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1. Preambule 


1.1 Pourquoi cet interet pour la gestion de la connaissance ? 

La preoccupation actuelle des grandes entreprises pour la gestion 
des connaissances connue sous le terme anglo-saxon de 
«Knowledge M anagement» trouve son origine dans des 
evolutions complementaires et simultanees. 

La taille et la complexity des organisations sont aujourd'hui tel les 
que I on a du mal a identifier les experts et autres detenteurs du 
savoir. Face a ce probleme d'acces a I'information et a la 
connaissance auquel sont confronts ces grands groupes, la 
gestion des connaissances peut etre une reponse. 

La seconde raison est intimement liee a la premiere. L'evolution 
de I'entreprise dans son environnement et ses nouveaux enjeux 
externes contraignent celle-ci a etre beaucoup plus performante 
que par le passe, a mutualiser et capitaliser les experiences pour 
ne pas « reinventer la roue » I o rs de chaque nouveau projet. 

Or, les risques de redondance et d'actions repetitives sont 
extremement eleves dans les grands groupes et le haut niveau de 
performance qu'ils doivent atteindre passe essentiellement par 
une plus grande reactivite. L'entreprise qui sera en mesure de 
reuti User tout ou partie d'une experience similaire aura une 
longueur d'avance : si cette experience a ete une reussite, el le 
permettra a l'entreprise une reduction des couts ou une 
acceleration des travaux ; dans le cas contraire, l'entreprise 
pourra, au moins, s' assurer de ne pas refaire deux fois de suite les 
memes erreurs (reduction des risques). 

La troisieme raison vient du constat que plus de 80% des 
connaissances strategiques, metiers et operationnelles de 
I'entreprise resident a la fois «dans la tete des gens » et dans des 
formats souvent inexploitables aisement (notes manuscrites, 
documentations non references, dossiers manuels, regies 
implicites...). Autrement dit, les connaissances cruciales de 
l'entreprise ne resident pas essentiellement dans les systemes 
d'information automatises qui exploitent les informations 
structures et les regies de gestion explicites associees. Les 
connaissances cruciales sont de plusen plustacites. 

La perte des competences liee a des departs en retraites 
imminents ou a un turn-over accelere des special istes et des 
experts est aussi une des raisons qui ont pousse les entreprises a 
s'interesser a la gestion des connaissances. 
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Une autre raison resulte de la prise de conscience que Ton entre 
dans une phase de surinformation. Les petites phrases comme 
«Trop d'info tue I'info » ou encore «harcelement textuel » ont 
largement ete utilisees par les membres du groupe de travail pour 
illustrer les ressentis des utilisateurs du systeme d'information. 
Cette situation s'accelere notamment du fait du developpement 
d'internet (messagerie electronique et web), de la bureautique 
(traitement de texte, transparents Powerpoint, tableaux Excel, 
images et son des CD-Rom...) et de la telephone mobile qui 
integre de plus en plus la voix et les donnees. Ces outils de 
travail, dont la pratique se developpe fortement dans les grands 
groupes, engendrent eux-memes une tres importante production 
d'informations sur papier et il devient de plus en plus difficile 
d'exploiter efficacement toutes ces informations qui sont, pour 
I'essentiel, non structures, heterogenes et contextuelles (c'est-a- 
dire liees au contexte local et particulier d'utilisation). 

Au regard des capitalisations boursieres des entreprises du secteur 
des hautes technologies qui n'ont plus rien a voir avec leurs 
valeurs comptables classiques, les grands groupes commencent a 
prendre egalement conscience de la valeur du capital immateriel 
que represented aussi bien la connaissance sur leurs clients que 
les savoir-faire et les competences de leurs employes. 

Certains programmes de gestion des connaissances sont orientes 
sur la personnalisation de la relation avec les clients et 
permettent d'offrir a ceux-ci une certaine homogeneite dans la 
gestion des processus et des prestations proposees. Cela 
correspond a une preoccupation majeure des grandes entreprises. 

Ce qui favorise I'adhesion a ce concept plutot qu'aux autres 
approches est qu'aujourd'hui, il y a une prise de conscience forte 
du fait que la gestion des connaissances est utile, qu'elle peut 
avoir un effet de levier important et qu'elle a un impact sur 
I'ensemble des organisations. 

En effet, la gestion de la connaissance, par opposition a d'autres 
approches plus specialises comme I' eta it, par exemple, 
I'intelligence artificielle, vise a ce que I'ensemble des membres 
d'une organisation travaillent de fagon homogene, tournes vers 
les memes objectifs en partageant le maximum d'informations, de 
connaissances et de savoir-faire. Ce qui a change egalement, c'est 
le fait que les nouveaux outils informatiques et de 
telecommunications permettent aujourd'hui de le faire de fagon 
efficace. 
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L' evolution du travail humain 


Evolution vers des experts de la gestion des connaissances 


L'innovation reposera done sur la 
creation de connaissance dont la 
cletient : 

1) dans la mobilisation et la 
conversion des connaissances 
tacites 


2) la maniere de deployer les 
nouvelles connaissances aux 
differents niveaux de 
I'organisation 
(Chaine de valeur de 
I'information) 


Source: Horizon 2010 Team Analysis, Dr. Lynda Gratton 



Suivre les r 


e les regies 


:;dures 


L’ere industrielle 


L'ere de I’information 


1.2 D eroulement de I'etude 

Le groupe de travail « gestion des connaissances » s'est reuni a 
huit reprises en session pleniere durant I'exercice 1999-2000. U n 
document de synthese a ete congu tout au long de ces reunions 
sur la base des principales idees recueillies lors de retours 
d'experiences et avec la participation active du groupe, au cours 
des discussions et phases de reflexions collectives qui ont fait 
suite a ces interventions. 

Les quatre premieres seances furent consacrees, pour I'essentiel, a 
des presentations de cas : la SNCF, Aerospatiale-Matra (EADS), 
Axa, Usinor, Informatique CDC (groupe Caisse des Depots), le 
CEA, Andersen Consulting ont notamment fait partager leurs 
experiences. 

Les reunions suivantes ont ete consacrees a un travail de reflexion 
plus approfondi sur les differents themes abordes lors des 
nombreux retours d'experiences. Pour enrichir le debat sur 
certains themes, des experts ont ete invites, notamment, Eddie 
Soulier de I'UTT (universite technologique de Troyes) qui a 
presente au groupe une etude des methodologies de mesure du 
capital immateriel. 
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1.2.1 0 bjectif du present rapport 

L'objectif assigne au groupe de travail eta it de preciser les attentes 
et les pratiques de grandes organisations frangaises en matiere de 
gestion de la connaissance. Ce rapport presente des demarches 
concretes et diversifies pour traiter les problematiques de 
gestion des connaissances et, au regard de ces experiences, 
apporte des elements de sensibilisation pouvant permettre aux 
decideurs d'en comprendre les gains potentiels. 

Dans ce cadre, I'enjeu premier du rapport est d'eclairer sur les 
points essentiels qui doivent faire I'objet de reflexions 
approfondies et de choix importants avant le lancement d'une 
telle initiative. 

Ce rapport s'articule autour des points suivants : 

• les apports de la gestion des connaissances pour les grandes 
entreprises ; 

• les differentes reactions et comportements consecutifs au 
developpement d'initiatives de gestion des connaissances ; 

• les points sensibles du pilotage d'un projet de gestion des 
connaissances. 

Les temoignages et les echanges qui ont permis de constituer ce 
rapport sont egalement marques par le fait que le noyau dur du 
groupe a une experience de la gestion des connaissances qu'ils 
nomment eux-memes : «KM democratique ». Cette vision de la 
gestion des connaissances differe du Knowledge M anagement a 
enjeux lourds avec des perimetres tres definis et des 
methodologies tres rigides tel que le menent et le pronent 
certaines grands groupes industriels. II s'agit d'entreprises dont les 
projets de gestion des connaissances sont centres sur la 
capitalisation de connaissances et de savoir-faire rares dont le 
cycle de peremption est extremement long. 

1.2.2 La poursuite des reunions du groupe en 2000-2001 

Le groupe de travail a souhaite poursuivre suivant un rythme 
mensuel ses reflexions sur le theme de la gestion des 
connaissances. Une nouvelle serie de reunions sera done 
organisee par le Cigref, a partir d'oetobre 2000. 

Ces reunions n'ont pas pour objectif la redaction et la publication 
d'un nouveau document mais permettront de continuer a 
echanger sur les realisations et cela, en toute confiance et 
transparence, puisque apres un an de travaux col lectifs, les 
participants se connaissent deja bien. 
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Chacun pourra ainsi continuer a tirer ses propres legons des 
experiences de mise en oeuvre de projet dans d'autres 
organisations. Les presentations de realisations traiteront de fagon 
tres approfondie aussi bien de la conduite de projets et des 
solutions techniques ou methodologiques mises en oeuvre que 
des aspects de management du changement ou encore de refonte 
des processus... II est en effet tres formateur de connaitre et 
d'analyser ce qui a fonctionne mais surtout ce qui n'a pas 
fonctionne dans d'autres structures. Nous ferons egalement en 
sorte d'ouvrir les echanges a I' international et notamment de 
ponctuer les retours d'experience de grands groupes frangais par 
des etudes d'experiences anglo-saxonnes. 



12 


Cigref- G erer les connaissances 


2. De la difficulty dedefinir... 


2.1 La gestion de la connaissance : ce qu'elle est et ce qu'elle n'est pas 

Avant toute chose, et devant I'etendue et la variete des 
communications qui sont faites autour de ce concept, il est 
apparu necessaire de definir avec le groupe ce qu'est et ce que 
n'est pas la gestion de la connaissance. 

Le but de cette reflexion collective initiale a ete de valider 
ensemble une definition precise qui bornerait le cadre des 
echanges du groupe de travail. En effet, peu de personnes 
voyaient derriere les termes de « gestion de la connaissance »ou 
encore de «Knowledge Managements un concept clair. Cette 
definition a done permis de donner une real ite a ce concept «tres 
flou »que certains percevaient meme comme «nouvelle initiative 
fumeuse » de quelques cabinets de conseils ou de fournisseurs 
informatiques voulant laisser leur « marque »sur le marche. 

Nous avons defini ensemble, lors de la premiere seance, la 
gestion des connaissances comme : 

«Un ensemble de modes d’ organisation et de technologies visant 
a creer, collecter, organiser, stacker, diffuser, utiliser et transferer 
la connaissance dans I'entreprise. Connaissance materialisee par 
des documents internes et externes, mais aussi sous forme de 
capital intellectuel et d’experience detenus par les collaborateurs 
ou les experts d’un domaine. » 

Cette definition a ete construite apres une seance de reflexion 
collective sur la base de quelques extraits d'ouvrages ou d'articles 
de presse a propos desquels le groupe a debattu afin de definir 
une vision ou definition commune de ce qu'est ou n'est pas la 
gestion de la connaissance. 

0 n trouvera ci-dessous ces quelques extraits recueillis. 

« La gestion de la connaissance est un processus aux multiples 
facettes, qui concerne toutes les activites visant a diffuser le savoir 
dans I'entreprise : integrer les informations cles dans les systemes 
et les processus, appliquer des mesures incitatives pour motiver 
les collaborateurs et forger des alliances pour faire penetrer un 
nouveau savoir dans I'entreprise. » 

«Le Knowledge Management est plus une demarche qu'un 
ensemble d'outils. II vise a mieux cerner les informations, 
connaissances et savoir-faire circulant au sein de I'organisation 
afin d'extraire un nouvel avantage concurrentiel. La technologie 
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represente les moyens structurants qui vont permettre de traduire 
dans les faits et de maniere concrete le KM . » 

«La principale problematique de la gestion des connaissances 
n'est pas la modelisation ou la formalisation des connaissances 
mais la specification et la formalisation des besoins. » 

«L'idee cle du management de la connaissance est de mettre 
I'accent sur la cooperation humaine plus que sur I'acces aux 
repertoires informatiques et aux bases de donnees. Le 
management de la connaissance n'est pas une extension des 
methodes du systeme d'information mais bien un veritable 
management fonde sur une politique volontariste de 
transformation des comportements et des organisations. » 

«Le Knowledge Management consiste a detecter et exploiter le 
qualitatif des organisations ». 

«La gestion de la connaissance peut se definir comme un 
processus d'amelioration de la capacite interpretative de 
I'information ou des connaissances ». 

«Le KM ne s'interesse pas a I'ensemble des informations dites 
structures de I'entreprise tels que les fichiers clients, la 
comptabilite, la logistique... mais cherche plutota integrer toutes 
les informations non structures dans un contexte de 
concretisation et d'exploitation systematique ». 

«Le KM est a la fois une demarche, une nouvelle organisation, 
une nouvelle approche du role des acteurs par rapport a cette 
organisation etenfin un nouvel usage des technologies ». 

« De la capitalisation des savoirs a « I'entreprise apprenante », en 
passant par I'ingenierie des competences, la demarche qualite ou 
encore ('intelligence artificielle, on a longtemps tatonne afin de 
formaliser la connaissance, de la diffuser, de la stimuler. Le 
Knowledge M anagement reprend ces demarches anciennes au 
sein d'une approche globale qui se veut a la fois theorique et 
pragmatique ». 

Ces definitions ou descriptions du processus de gestion des 
connaissances sont discutables car : 

• el les sont souvent incompletes. Certaines donnees structures 
font notamment bien partie des connaissances de I'entreprise ; 

• la notion de capitalisation, souvent utilisee pour definir le 
processus de gestion des connaissances, definit I'action de 
stacker, de thesauriser, ce qui peut apparaitre reducteur dans le 
cadre de la gestion des connaissances ou il y a effectivement 
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une part d'acces a la connaissance (pull) mais surtout une 
notion de circulation de I'information (push ) ; 

• une des particularity de la demarche de gestion des 
connaissances est que tout le monde I’a deja pratiquee sans le 
savoir, au moins de fagon eparse. II n'y a done rien de 
nouveau si ce n'est le regroupement de ces activites sous le 
concept federateur de Knowledge M anagement pour la version 
anglo-saxonne etde « Gestion de la connaissance »en frangais. 
II ne s'agit done pas d'une revolution mais d'une evolution. 

2.2 La connaissance, concepts et definitions 

Avant meme de parler de strategie ou des apports de la gestion 
des connaissances pour I'entreprise, il est apparu necessaire de 
definir I'ensemble de la terminologie liee au concept de 
« connaissance » afin de s'assurer que tous les participants qui 
emploient ces termes dans ce contexte, leur donnent le meme 
sens. 

Nous avons done decide de proposer un referentiel commun de 
la terminologie la plus frequemment utilisee dans le champ 
lexical de la « connaissance », afin de faciliter la lecture du 
rapport et d'eviter d'inevitables debats lors de la suite des 
reunions. 

Ce chapitre rappel lera done ce qu'on appelle « informations », 
« connaissances », «savoi r-faire » ou encore competences »... et 
notammentde quel les « informations »on parle. En effet, derriere 
ces termes peuvent se retrouver des notions et contenus tres 
distincts en fonction des points de vue. 

Cet exercice a ete d'autant plus difficile que Ton ne pouvait pas 
se contenter de definitions trop generalistes extraites de 
dictionnaires. De plus, les differentes publications (ouvrages, 
etudes, articles de presse...) sur la gestion des connaissances 
proposent des elements de reponse toujours entierement 
satisfai sants. 
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Q uelles sont les sources d' information dont dispose I'entreprise ? 

Plusieurs niveaux d’ information : 
vaieur , Donnees brutes 

• Informations (internes ou externes, structurees ou non structurees) 

• Connaissances / Competences 
y • Savoir-faire / Experiences 

Plusieurs niveaux de partage et de criticite: 

• Individualisee 

• Partagee 

• Integree dans un processus organise 

• Appliquee et indispensable au fonctionnement 
de I’entreprise 


Source ; Cigref 


2.2.1 Donnees 

D'apres le Petit Larousse, une donnee est «un element 
fondamental servant de base a un raisonnement » ou encore « une 
representation conventionnelle d'une information sous une forme 
convenant a son traitement par ordinateur ». 

Dans I'ouvrage de Rene-Charles Tisseyre, les donnees sont 
definies comme des « Informations numeriques, done structurees, 
a I'etat brut ». 

Selon Jean-Yves Prax qui a publie «Le guide du Knowledge 
M anagement », une donnee est « un fait discret et objectif ; elle 
resulte d'une acquisition, d'une mesure effectuee par un 
instrument naturel ou construite par I'homme. Elle peut etre 
qualitative ou quantitative. II n'y a normalement pas d'intention 
ni de projet dans la donnee, e'est ce qui lui confere son caractere 
d'objectivite ». 

Definition du groupe de travail 


Element fondamental et objectif, qualitatif ou quantitatif 
servant de base a un raisonnement ou a la realisation des 
traitements. 
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2.2.2 Informations 

« Donnees qui dependent d'un contexte alors que la connaissance 
est generalisable quel que soit le contexte. » 

D'apres le Petit Robert, I'information est «un renseignement 
qu'on porte a la connaissance d'une personne, d'un public ». 

II est interessant de remarquer que la definition fait deja 
apparaitre la connaissance, sous forme d'une action et non d'un 
resultat. 

D'apres le Petit Larousse, les informations sont «des elements de 
connaissance susceptibles d'etre codes pour etre conserves, traites 
ou communiques ». 

Dans I'ouvrage de Rene-Charles Tisseyre I'information est definie 
comme « elements non structures manipules par les hommes et 
paries system es ». 

Selon Jean-Yves Prax dans son guide du Knowledge M anagement, 
I'information est «une collection de donnees organisees pour 
donner forme a un message resultant d'une intention de 
I'emetteur, etdonc, parfaitement subjectif ». 

II est aussi important de positionner I'information par rapport au 
paysage de I'organisation. 

On peut ainsi distinguer : 

• les informations internes et externes ; 

• les informations structures et non structures. 

Definition du groupe de travail 


Ensemble de donnees non structures et organisees pour 
donner forme a un message resultant d'un contexte donne et 
done parfaitement subjectif. 


2.2.3 Connaissances 

Le dictionnaire Hachette definit la connaissance comme «une 
idee exacte d'une real ite, de sa situation, de son sens, de ses 
caracteres, de son fonctionnement » et au pluriel comme des 
« notions acquises ». 
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D'apres le Petit Robert, la connaissance est «ce qui est connu, ce 
que Ton sait pour I'avoir appris ». 

Le Petit Larousse definit les connaissances comme «ce que I'on a 
acquis par I'etude ou la pratique ». 

Chez Rene-Charles Tisseyre, les connaissances sont definies 
comme «des nouvelles informations obtenues par un processus 
intelligent ». 

Pour Jean-Yves Prax, la connaissance «resulte d'une acquisition 
d'information et d'une action » et «est a la fois memoire et 
processus de construction d'une representation ». 

D efinition du groupe de travail 


Les connaissances sont de nouvelles informations acquises 
par un processus intelligent, I'etude ou la pratique. 


Et quand on parle de gestion de la connaissance ou des 
connaissances, ce terme revet encore une definition differente qui 
correspond au terme unique qu'utilisent les anglo-saxons, 
« Know ledge »: la connaissance represente alorstoutes les formes 
du savoir et a un role d 'interpretation intelligente de 
I'information. 

2.2.4 Competences 

Le dictionnaire Hachette definit la competence comme une 
connaissance, une experience qu'une personne a acquise dans tel 
ou tel domaine etqui lui donne qualite pour en bien juger. 

Cette definition est tres proche de cel le du Petit Larousse pour qui 
la competence est la « connaissance approfondie dans un sujet ou 
capacite reconnue en telle ou telle matiere et qui donne droit 
d'en juger ». 

Dans son ouvrage, Jean-Yves Prax definit la competence comme 
«un ensemble de connaissances, de capacite d'action et de 
comportements structures en fonction d'un but et dans un type de 
situation donnee »ou encore comme « I'appl ication effective des 
connaissances a une situation donnee (resolution de probleme, 
decision, action) ». 
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Definition du groupe de travail 


Ensemble de connaissances approfondies, d'experience, de 
capacite d'action reconnue dans un domaine particulier. 


2.2.5 Savoir 

Le savoir se definit selon le Petit Larousse comme «l'ensemble 
des connaissances acquises par I 'etude », «posseder un metier, 
etre capable de developper une activite dont on a la pratique » ou 
encore «Avoir des connaissances en memoire de maniere a 
pouvoir repeter ». 

Dans le mot savoir, il y a une certitude, quelque chose d'acquis et 
de definitif, une certaine perennite, une appropriation qui n'est 
pas sensee s'oublier ou se perdre. 

Definition du groupe de travail 


Ensemble de connaissances acquises par I'apprentissage ou 
I'experience. 


2.2.6 Savoir-faire 

D'apres le Petit Robert, le savoir-faire est une competence dans 
I'exercice d'une activite manuelle ou intellectuelle », ce qui est 
assez proche de la definition propost par le dictionnaire 
Hachette: « habilete a mettre en oeuvre son experience et ses 
connaissances ». 

Le Petit Larousse definit le savoir-faire comme « I'habilete a 
reussir ce qu'on entreprend » ou encore « les competences 
professionnelles ». 

Pour Jean-Yves Buck dans son ouvrage «le management de la 
connaissance »: «le savoir-faire sur un domaine, une thematique 
est la somme capitalist (formalist ou non) des connaissances 
acquises sur celui-ci depuis son lancement, enrichie 
d'experimentations successives (succes ou thee), deduction faite 
des connaissances obsoletes et done devenues inutiles ». ou 
encore «Le savoir-faire est un ensemble de connaissances apte a 
real iser une activite dans un contexte donne et dans le cadre 
d'une fonction precise. » 

Dans I'ouvrage de Rene-Charles Tisseyre, les savoir-faire sont 
definis comme « ensemble des connaissances necessaires pour 
real iser une tache precise ». 
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Definitions du groupe de travail 


Le savoir-faire est I'habilete a mettre en oeuvre son experience 
et ses connaissances acquises pour real iser une tache precise. 

Les savoir-faire sont I'ensemble des connaissances acquises 
enrichie d'experimentations successives (succes ou echec) 
rendant apte a realiser une activite dans un contexte donne et 
dans le cadre d'une fonction precise. 


2.2.7 Experience 

D'apres le Petit Larousse, I'experience se definit par les 
« connaissances acquises par une longue pratique jointe a 
I'observation ». 

Cette definition a convenu au groupe de travail. 

2.2.8 Notion 

Le dictionnaire Hachette definit une notion comme «une 
connaissance immediate, plus ou moins confuse ». Ou encore 
comme une « connaissance elementaire ». 
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3. Les A PPO RTS DE LAC ESTIO NDESCONNA ISSA NCES 

En prealable, il est bon de rappeler que, comme monsieur 
Jourdain, toutes les entreprises font de la gestion des 
connaissances sans le savoir. L'enjeu et la difficulty sont d'en 
prendre conscience etde systematiser les pratiques existantes afin 
de les optimiser. 

Faire de la gestion de la connaissance n'est pas un objectif en soi. 
II y a toujours une logique de reponse a un besoin, une strategie 
ou un but precis qui requiert, pour y parvenir, de mieux gerer la 
connaissance. 

Selon ce besoin, I'entreprise sera en mode reactif ou mode actif, 
soit la gestion des connaissances repondra a un probleme que 
connait I'entreprise soit el le permettra de prevenir un risque ou 
d'acquerir un avantage concurrentiel. 


Objectif prioritaire : 

« Orchestrer des fonctions 
transversales » 


Degre eleve de 
connaissance^ terne 
explicites 


Objectif prioritaire : 

« Assurer la coherence de la 
performance a moindre cout » 


Equipe 


Objectif prioritaire : 


Integration 

Collaboration 

Operations 

Expertise 


« Susciter (’innovation » 


Degre eleve de 
Externe connaissances 
tacites 


Objectif prioritaire : 

« Obtenir le meilleur des meilleurs 
elements » 


Individu 


3.1 Strategie et exemples de demarches de gestion des connaissances 

Qu'est-ce aujourd'hui que la gestion des connaissances dans les 
grands groupes frangais ? 

Ce chapitre presente de fagon tres generale, a des fins de 
sensibilisation et d ' i 1 1 u strati o n , quelques realisations des 

entreprises du Cigref. Les differentes typologies de projets de 
gestion des connaissances ou encore les differents axes sur 
lesquels demarrer un programme de Knowledge Management 
seront developpes de fagon detaillee dans la section 5 de ce 
rapport : « Pilotage d'un projet de gestion des connaissances dans 
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I'entreprise ». Mais il eta it important, a cette etape des reflexions, 
d'illustrer par quelques exemples concrets comment la gestion 
des connaissances repond a differentes problematiques 
d'entreprise et cree ainsi de la valeur. 

Le management des connaissances est un projet qui ne peut pas 
se satisfaire d'une reproduction d'un modele fige. II faut le 
reinventer en fonction du contexte particulier dans lequel evolue 
I'entreprise (metier, culture d'entreprise, processus, orga- 
nisation...) et du niveau strategique des « connaissances » dans 
cette entreprise. Mais il peut neanmoins etre utile, pour des 
entreprises qui reflechissent a la fagon de demarrer un projet de 
gestion des connaissances, de connaitre les axes choisis et les 
realisations d'autres grandes organisations. 


3.1.1 SNCF : R eferentiel de maintenance 

U ne des nombreuses initiatives de la SN CF en matiere de gestion 
des connaissances a ete la redaction de procedures permettant au 
departement « Referentiel » de la Division «Maintenance de 
I' Infrastructure SNCF» (IVM) de mettre a jour son referentiel 
documentaire. 

Dans le cadre de ce projet, I'outil Rex V4 a ete choisi comme 
support informatique du processus de mise a jour et comme outil 
d'acces aux textes du referentiel pour les utilisateurs finaux dans 
les regions. 

Le processus de mise a jour est principalement constitue de deux 
phases (avec intervention de groupes de travail) : 

• I'etat des lieux d'un domaine : examen de I'ensemble des 
documents s'y rapportant et caracterisation des actions a 
effectuer pour chaque document ; 

• les operations de mise a jour proprement dites : abrogation 
des textes, fusion ou eclatement de textes, redaction des 
recti ficatifs, reecriture d'un document, ecriture du nouveau 
document. 

L'outil Rex intervient pour : 

• creer et Stocker les fiches d'analyse issues du processus «etat 
des lieux »; 

• creer et Stocker les fiches d'experience issues du processus 
«mise a jour »; 

• etablir les liens entre les fiches, les textes du referentiel et les 
autres documents utilises (courriers, textes non SNCF, etc.). 
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3.1.2 Usinor : Sachem 

La principale initiative de gestion des connaissances d'Usinor, 
baptisee Sachem est destinee a aider a la conduite des hauts- 
fourneaux. Ce projet s'est d'abord traduit par le lancement d'une 
phase de formalisation des connaissances entre tous les sites afin 
de : 

• constituer une vraie «communaute de metier » des haut- 
fournistes ; 

• formaliser une expertise generique ; 

• et constituer un referentiel metier des « meilleures pratiques ». 

L'un des enjeux forts a ete de passer d'une expertise individuelle 
a la creation d'une expertise collective du metier. 

Les resultats de cette premiere phase de formalisation ont donne 
lieu a : 

• un referentiel metier sur intranet dans le domaine de la 
« M etal I urgie Q u a I i te » : la demarche a consiste, avec I'aide 
d'un cogniticien, a formaliser les connaissances, puis a les 
modeliser. Pour cela, Usinor a mis au point une methode 
systemique, a la man i ere de Sagace (CEA) ; 

• un systeme de diagnostic de qualite produit a la coulee 
continue : il s'agit d'un systeme d'aide en ligne sur 
('interpretation des signaux en coulee continue ; 

• une capitalisation des connaissances pour ['introduction 
d'outils de gestion de la chaine logistique : cette demarche part 
du constat que pour optimiser la mise en oeuvre d'un progiciel 
de gestion integre, il est capital de mettre en place 
prealablement une demarche de structuration de I'expertise 
metier. 0 n retiendra que la formalisation des connaissances est 
ici utilisee pour ['optimisation des processus cles d'U sinor. 

3.1.3 Aerospatiale Matra : David 

Le premier pas du groupe Aerospatiale Matra dans son 
programme de gestion des connaissances a concerne la mise en 
place d'un outil de veille collaborative entre les centres 
d'lnformation documentaire (CID) et les membres du reseau de 
recherche (R&T). 
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Les principaux concepts de David sont : 

• un flux d'informations organisees autour des technologies, des 
produits et des societes caracterisant les domaines de 
recherche du groupe ; 

• une plate-forme d'echanges internes entre special istes ; 

• un outil de stockage, d'organisation et de consolidation des 
informations issues de la vei lie. 

3.1.4 Axa : Le programme A tlas 

La gestion des connaissances chez Axa a commence au sein de la 
direction centrale des systemes d'information du groupe pour 
repondre a la problematique : « comment profiter du potentiel de 
I'informatique du groupe dans un contexte disperse et 
decentralise ? ». Ce programme de gestion des connaissances 
pour I'informatique a ete baptise Atlas. 

L'objectif d'Atlas consiste a : 

• organiser le processus de publication, d'acquisition et de 
synthese des informations liees aux projets informatiques du 
groupe ; 

• mettre en oeuvre I 'architecture et les applications permettant de 
gerer ces informations ; 

• promouvoir et mesurer la reutilisation (savoir-faire, solutions) ; 

• creer des liens progressifs avec d'autres programmes du groupe 
comme la mise en place de solutions de gestion de la relation 
client, I 'e-business ou la concentration des centres. 

Ces objectifs sont deduits des caracteristiques du metier 
informatique : batir des solutions, faire des projets et les exploiter. 

Les objectifs precis a atteindre par le biais du programme de 
gestion des connaissances sont de : 

• reduire les delais et les couts des projets par la reutilisation (le 
budget informatique consolide mondial est de I'ordre de 
13 milliards de francs) ; 

• reduire le taux d'echecs afin d'eviter des erreurs deja 
constatees ailleurs (les echecs des projets informatiques sont 
tres nombreux mais on n'en parle pas !) ; 

• se focaliser sur la valeur ajoutee apportee au metier (et non sur 
la belle technique) ; 

• promouvoir I'innovation pour reduire le «time to market »; 
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• ameliorer et accelerer le processus de prise de decision (qui 
constitue un vrai probleme dans les grandes structures) ; 

• anticiper enfin les changements par la constitution d'une base 
mondiale de solutions (les changements n'ayant jamais lieu au 
meme moment, au meme endroit et a la meme vitesse, il peut 
etre interessant par exemple de formaliser ce qui se passe aux 
Etats-U nis afin d'anticiper ce qui se passera certainement en 
Europe ou en Asie et preparer les organisations aux evolutions 
constateesen consequence). 

L'un des points cles du projet consiste a mettre en place un 
reporting mondial des projets informatiques. Cela passe done par 
un processus de collecte de I'information et le passage d'une 
approche par sondage a une approche fondee sur un processus 
permanent de remontee d'information au fil de I'eau. Pour mettre 
en place ce processus permanent, la methode de collecte des 
informations descri pti ves des projets informatiques s'est appuyee 
sur : 

• la mise en place d'un reseau de correspondants dans chaque 
societe importante du groupe (un ou plusieurs selon les cas) ; 

• la generalisation d'un format standard de description des 
projets, ce qui n'etait pas le cas avant, afin de pouvoir 
constituer une base comparative mondiale minimum, et 
comprenant des rubriques types (objectifs, delais, livrables, 
couts, budget...) ; 

• le projet de mise en place en 2000 d'un plan de publication 
qui fera partie de la planification annuelle ; 

• un processus periodique d'actualisation de I'etat des projets 
qui passe par un contact regulier avec les correspondants ; 

• une gestion centralist des informations collectees dans une 
base centralist. 

3.1.5 Renault : Projet PD MS 

Le programme PDM S (politique documentaire et management de 
savoirs) cadre vise a engager une demarche d'entreprise pour 
federer et coordonner les differents projets de gestion des 
connaissances (GC) qui existent ou qui seront amenes a se 
developper (ce programme reprend I'approche «Think Global, 
Act Local ». 

Les trois objectifs principaux qui ont ete retenus sont : 

• faciliter I'acces aux informations et aux savoirs, y compris aux 
personnes qui detiennent des savoirs ; 

• encourager et faciliter la creation et I'utilisation des savoirs 
(internes et extern es) ; 
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• ameliorer les echanges en abolissant les contraintes d'espace et 
de temps. 

Plusieurs projets ont ete proposes, dont la realisation d'un «Qui 
Fait Quoi », la localisation des experts, la mise en place d'un 
processus de capitalisation dans les metiers, etc. 

3.1.6 AP-HP : gestion de la connaissance medicate 

La medecine est un domaine «a forte competence » qui fait appel 
a un haut niveau de connaissances specialises et en constante 
evolution. L'enjeu est de transmettre et d'actualiser ces connais- 
sances pour assurer la meilleure qualite des soins aux patients 
tout en maitrisant risques et couts. La gestion de la connaissance 
medicale est une activite qui s'effectue depuis longtemps par des 
moyens non informatiques. Des experiences sont en cours a I'AP- 
H P pour mettre en place des outils informatiques appropries. 

Transmission de la connaissance 

A I'AP-HP, comme dans les autres centres hospitaliers 
universitaires, la transmission de la connaissance se fait tout 
d'abord de fagon humaine. La culture accumulee dans chaque 
service se perpetue et se diffuse par le systeme de I'externat et de 
I'internat, que I'on peut comparer a un compagnonnage. Les 
societes savantes de chaque discipline et leurs colloques sont 
autant de lieux d'echange de connaissances, qui depassent le 
cadre d'une institution particul iere. La recherche clinique, 
effectuee dans I'hopital, construit de nouvelles connaissances. 

Plus recemment, et de fagon croissante, les meilleures pratiques 
sont systematises sous forme de « guides de bonnes pratiques », 
« recommendations pour la pratique clinique » et autres 
« protocoles »diagnostiques ou therapeutiques. 

Des experiences d'informatisation de ces guides de bonnes 
pratiques sont en cours a I'AP-H P. 

Accesaux connaissances 

Le maintien au plus haut niveau de competence demande I'acces 
aux resultats de la recherche medicale internationale. Pour cela, 
un acces a la base de donnees bibliographique mondiale M edline 
estfourni aux membresde I'AP-HP sur I'intranetde I'institution. 

Par ailleurs, des connaissances sont aussi disponibles en interne 
(pharmacie centrale des hopitaux, bibliotheques). Leur mise a 
disposition sur I'intranet de I'AP-H P fait I'objet d'un autre projet. 
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D onnees et connaissances 

L'enregistrement et la bonne transmission des elements du dossier 
patient sont au coeur de la pratique medicale. De nombreux 
projets d'informatisation de ce dossier ont ete menes, par 
exemple celui mis en place recemment a I'hopital europeen 
Georges Pompidou. Dans la mesure ou la lecture du contenu du 
dossier demande une interpretation, il constitue une autre source 
de connaissances plutot que des donnees pretes a I'usage. Une 
experience d'informatisation de ce dossier en tant que 
connaissance, sous une forme «documentaire », est decrite dans 
la section 5.3.2. (projet Hospitexte). 

L'acces a ce type de dossier, majoritairement textuel, peut se faire 
a I'aide de moteurs de recherche. Pour prendre en compte la 
richesse des concepts et des termes mis en jeu, ces moteurs 
devraient etre augmentes a I'aide des terminologies du domaine. 
D es etudes en ce sens sont en cours. 

Pour recapituler, les connaissances medicales, au sein de toute 
structure hospital iere, peuvent etre categories comme 
nominatives ou non. Dans la premiere categorie, on trouve des 
informations ad mini strati ves (le «dossier ad mini strati f »), des 
informations medicales (le «dossier medical », enregistrement de 
tous les evenements ayant trait au patient et le « dossier 
i nfi rmier », permettant de piloter les traitements). Dans la 
seconde, on trouve la litteratu re scientifique, les resultats d'etudes 
epidemiologiques, des conclusions bibliographiques sur les 
pratiques medicales (la medecine factuelle ou « Evidence-based 
medicine »), des connaissances sur les conduites a tenir 
(protocoles therapeutiques, guides de bonnes pratiques, 
references medicalement opposables). Enfin, les thesaurus 
medicaux tendent a devenir le pivot des representations 
medicales (referentiels), que ce soit pour coder (codage medico- 
economique PM SI, codage administratif de la securite sociale...) 
ou pour permettre I'exploitation logicielle des donnees. 

3.1.7 CEA : Rex 

Le systeme Rex a ete mis en place pour preserver I'experience 
acquise par les acteurs qui partici paient au demarrage de la 
centrale Superphenix, en cas de departs a la retraite ou de 
changement d'activite. Rex formalise et consigne les 
connaissances et le savoir des experts dans des fiches et offre un 
moyen de recherche d'informations tres precis. 

Ce systeme a ensuite ete etendu par le CEA au-dela de I'objectif 
initial pour englober toutes les connaissances liees au 
fonctionnement du reacteur puis a toutes les experiences et les 
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connaissances des equipes de recherche et d'etude des reacteurs. 
Cette methode a permis de constituer la memoire des projets et 
les connaissances ainsi engrangees pourront egalement servir au 
demantelement de la centrale. 

3.2 Retour sur investissement et creation de valeur 

La grande question que se posent la plupart des structures qui 
souhaitent «vendre» en interne un projet de gestion de la 
connaissance peut se resumer en une phrase : Q uels peuvent etre 
les gains potentiels (ROI) dus a une meilleure gestion des 
connaissances qui justifient un projet de Knowledge Management 
dans I'entreprise ? 

En effet, I'objectif d'une demarche de gestion de la connaissance 
n'est pas de se faire plaisir i ntel I ectu el I ement, c'est au contraire 
d'avoir des resultats operationnels sur lesquels on puisse compter 
pour developper I'activite de I'entreprise. Ce qui impose de faire 
des calculs de retour sur investissement afin de demontrer la 
viabilite de la solution, et non pas faire du KM pour faire du KM 
et etre ainsi a la mode. 

Mais il faut etre conscient que la justification economique n'est 
pas possible a priori. II faut done reussir a faire comprendre 
qu'au-dela de la valeur materielle, il faut se consacrer a autre 
chose. La valeur apportee par la reutilisation des connaissances 
par les collaborateurs (economie de 3 mois d'etudes...) peut etre 
une des pistes interessantes. 

La presse et les cabinets de conseil ne cessent de proclamer 
depuis quelques mois que la matiere grise, et de fagon plus 
generale la connaissance, devient une ressource strategique vitale 
pour les organisations dont la valeur ne cesse de croitre. Si I'on se 
refere a leurs discours, les enjeux de sa capitalisation et de sa 
gestion semblent done tres importants. Helas, derriere leurs 
«slogans» n'apparait aucune methodologie satisfaisante pour 
revaluation de la valeur de ce capital immateriel ou intellectuel, 
ni du ROI et des gains potentiels qui peuvent etre formellement 
attendus apres une demarche de gestion des connaissances. Les 
benefices ne sont bien souvent visibles et quantifiables qu'a 
posteriori ou sont estimes du point de vue du cout induit si on ne 
fait rien, notamment en termes de : 

• manque a gagner en producti vite ; 

• cout de reconduction d'etudes et d'experimentations ; 

• impacts de reedition d'erreurs deja commises ; 

• couts de formation ; 

• etc. 
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Les incertitudes quant a la valeur d'usage du patrimoine 
intellectuel constituent un handicap de taille pour bon nombre 
d'entreprises. Beaucoup de projets de Knowledge Management 
chez lesmembresdu Cigref n'auraient pas vu lejours'il n'avaient 
pas ete portes par les seules convictions de dirigeants. 

En effet, la valeur produite ou I'utilite des savoir-faire capitalises 
reste encore une inconnue en phase de demarrage des projets de 
Knowledge M anagement. L'etendue de la matiere, c'est-a-dire du 
patrimoine de connaissance a «partager» et sa pertinence 
operationnelle sont souvent ignorees. Seul est evalue le risque 
encouru par I'entreprise a ne pas se lancer dans une activite de 
gestion des connaissances. 

II est tres difficile d'evaluer la valeur du capital intellectuel d'une 
structure pourtant, il existe dans le monde economique une 
tendance forte et reconnue qui montre que la valeur boursiere 
d'une entreprise n'a plus qu'un lointain rapport avec sa valeur 
comptable revelee par ses comptes d'exploitation (les 
valorisations boursieres d'editeurs tels que M icrosoft, ou de start- 
up comme Amazon en sont la preuve). La principale explication 
de ce phenomene est, qu'actuellement, d'autres moyens de calcul 
de la valeur de I'entreprise se mettent en place. L'evaluation de la 
valeur d'une entreprise est aujourd'hui centree sur la notion de 
capital intellectuel, immateriel, intangible ou capital de 
connaissance. 

Ainsi, la gestion des connaissances est vue par les analystes 
financiers comme un processus de valorisation et d'accumulation 
de ce capital. 

La plupart des dirigeants etant focal ises sur les resultats de leur 
entreprise, leur approche pratique exige une analyse financiere de 
la gestion de la connaissance. La plupart des entreprises 
participant au groupe et n'ayant pas encore developpe de projet 
de gestion des connaissances dans leur organisation ont 
clairement signale I'impossibilite pour leurs dirigeants d'assimiler 
la connaissance a un actif tangible... 

Quels sont les apports attendus et les propositions de valeur a 
atteindre ? 

• baisser les couts ou faire mieux ; 

• obtenir le leadership prod u it ; 

• atteindre et diffuser I'excellence operationnelle ; 

• ameliorer la qualite ; 

• ameliorer les processus internes et externes ; 
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• favoriser et accelerer la capacite a prendre de meilleures 
decisions ; 

• accelerer ou reduire les cycles de decision et de production 
(conception, fabrication, maintenance) ; 

• limiter la redondance ; 

• ne plus reinventer la roue ; 

• developper la capacite d'innovation ; 

• developper le travail collaborate ou en reseau ; 

• developper les competences, le savoir-faire et la capacite 
d'apprentissage ; 

• ameliorer la connaissance des clients ; 

• etc. 
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4. Psycho locie sociale des organisations 


Connaissances 

Individuelles 


Appropriation 



Connaissances 

Collectives 


^ • Connaissance Consciente 

Connaissances * „ A , , 

• Connaissance declarative 

Explicites 


• Connaissance scientifique 

• Normes, regies 


Assimilation 


Connaissances 

Tacites 




Explicitation 


Connaissance procedural 
Connaissance pratique 
Automatismes 
Connaissance instinctive 


Connivence 
Sens commun 

Pensee et conscience collective 
Normes sociales, valeurs, mythes 
Communaute de pratiques 


Source : Cigref (adapte de la matrice de Nonaka) 


4.1 Vers une culture du partage 

Ce chapitre traite des differentes reactions et comportements 
auxquels les participants au groupe ont ete confronts dans le 
developpement de leurs initiatives de partage des connaissances. 
En particul ier, les syndromes et dysfonctionnements qui ont ete 
deceles et auxquels ils ont du repondre. 

«Creer une nouvelle culture tournee vers le partage releve plus 
d'une demarche psychologique et pedagogique que d'une 
demarche technologique ». II faut done preparer avec soin, et le 
plus tot possible, la phase de management du changement. La 
technologie est un «faci I itateur » extraordinaire pour la mise en 
oeuvre d'initiatives de gestion des connaissances mais il est 
neanmoins indispensable de real iser un enorme travail 
duplication pour que les collaborateurs y adherent. 
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A ce titre, les questions essentielles a se poser pour pouvoir 
repondre au premier niveau d' interrogation des acteurs sont les 
suivantes : 

• pourquoi partager? (Pour pouvoir apporter une reponse 
efficace a cette interrogation courante, il est important de 
disposer d'une demonstration avec des cas concrets de 
reussites) ; 

• quel est I'interet a partager ? (reflechir aux incitations ou aux 
contraintes) ; 

• quoi partager ? (avoir les idees claires sur les priorites) ; 

• comment partager? (definir les objectifs et les moyens 
techniques, methodologiques ou les procedures qui vont etre 
mises en place pour les atteindre). 

Pour qu'une culture du partage se developpe dans I'entreprise, il 
faut vaincre les peurs plus ou moins fortes et la resistance au 
changement (resistance a la nouveaute, logique de pouvoir...). 

Une gestion efficace des connaissances requiert la combinaison 
de differents elements organisationnels, technologiques, de 
ressources humaines et de culture pour que les informations 
pertinentes soientfournies au bon moment. 

Trop souvent, les entreprises mettent en place des solutions 
technologiques innovantes et sophistiquees pour gerer les 
connaissances de I'entreprise en laissant de cote les elements 
culturels et psychologiques complexes qui influent sur le 
comportement des individus vis-a-vis de I'echange et du partage, 
et decouvrent ensuite que la culture et les comportements sont 
diffici les a faire evoluer. Dans I'ensemble, ces structures n'ont 
constate que peu d'amelioration dans leur capacite a gerer la 
connaissance. 

En effet, a la lumiere des differentes experiences qui ont ete 
presentees, il semble evident que la demarche de gestion de la 
connaissance n'est pas naturelle. II faut done qu'une pression 
s'exerce pour entrainer cette nouvelle conduite. 

Cette pression peut ou doit venir de la direction ou etre imposee 
par I'exterieur. Dans le premier cas, on comprendra I'importance 
primordiale que la direction comprenne ce que la structure 
gagnerait a partager. La seconde situation rend plus facile la 
promotion de la demarche car la survie meme de I'entreprise peut 
etre menacee si une demarche de gestion de la connaissance 
n'est pas lancee. 
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De fagon operationnelle, le groupe de travail est d'accord pour 
consei Her de demarrer un programme de gestion de la 
connaissance par un principe de volontariat. Dans un premier 
temps, toute personne qui le souhaite participe et apporte sa 
contribution dans I'interet general. 

Durant cette phase, il s'agira de preparer le terrain et de 
convaincre des aspects «gagnant-gagnant »et autres avantages du 
partage des connaissances. Ceci entraine bien evidemment un 
lourd travail d'education et de conviction aupres des equipes 
concern ees. 

Mais le volontariat ou meme les «carottes» (incitations sous 
formes diverses) ont tres vite des limites et doivent avoir une 
duree de vie limitee. Ce niveau d'echanges arrive vite a un seuil 
qu'il est tres difficile de franchir et il est impossible de consacrer 
en permanence autant de temps et d'energie pour motiver ou 
convaincre les equipes de contribuer. Les personnes refractaires 
le restent et les plus motivees se lassent vite d'etre les seules a 
contribuer. 

La gestion des connaissances doit etre consideree dans 
I'entreprise comme la qualite, c'est-a-dire non negociable. A un 
moment ou a un autre, il faut que ce mecanisme devienne 
obligatoire, c'est-a-dire qu'il faut imposer a chacun des objectifs 
mesures et des sanctions. La situation ideale etant de reussir a 
faire en sorte que les differents processus de partage des 
connaissances deviennent des reflexes. 

Face a cela, il est clair que « si la gestion des connaissances n'est 
pas strategique dans votre entreprise, oubliez ! » pour citer une 
petite phrase tres explicite d'un des participants. 

La reussite d'un projet de Knowledge Management est 
extremement delicate. En effet, si, a priori, I'ensemble des acteurs 
est favorable a la mise en place d'un tel projet, sa perennite 
depend entierement de leur participation active. Concretement, 
el le suppose une volonte commune de formaliser et de 
transmettre des acquis, des experiences et des connaissances a 
une fin d'exploitation et de formation. 

Meme si la gestion des connaissances ne doit pas etre laissee au 
bon vouloir des collaborateurs, il est hasardeux de «donner 
I'ordre »de mieux communiquer. II est plus pertinent de «mettre 
les gens en situation » de faire evoluer leur communication et de 
partager leurs savoirs. 

II faut creer un environnement interne apprenant, reactif, 
disponible et pret a capter toute forme d'opportunite. Le succes 
d'une telle entreprise suppose evidemment une reel le volonte 
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managerial mais egalement ('integration et la symbiose de cette 
« logique »avec la strategie de I'entreprise. 

Handicap culturel de nos organisations: la culture latine. A la 
difference des cultures anglo-saxonnes qui ont developpe depuis 
plus longtemps le travail en groupe ; la culture latine est plutot 
ancree sur le «chacun pour soi ». Les entreprises franchises ont 
done a faire face a ce handicap culturel et il est necessaire de 
prendre en compte et de lever ce verrou «culturel »tres fort lors 
de la mise en place d'un projet de Knowledge M anagement. 

Le savoir est souvent ressenti comme une arme de pouvoir. Le 
seul fait de transferer une connaissance cree un sentiment 
d'insecurite et de vul nerabi lite pour son detenteur initial. Dans les 
esprits, la formalisation d'un savoir-faire ou la mise en commun 
d'informations particul ieres s'accompagne d'un sentiment 
d'appauvrissement et de fragilisation de son propre patrimoine 
intellectuel au profit d'un enrichissement collectif. La 
« connaissance » est alors pergue comme moins valorisante car 
el le n'est plus exclusive. 

II peut par exemple surgir des craintes de la part des acteurs plus 
experiments de perdre une partie de leurs competences au profit 
de jeunes embauches qui seront leurs futurs concurrents. 

II s'agit done de faire en sorte que le fait que partager des 
connaissances soit compris et accepte comme un element 
valorisant ou meme generer de nouvelles connaissances. En effet, 
dans I'entreprise, toutes les connaissances ne sont pas utilisees. 
Reconnaitre explicitement les competences de chacun et avoir la 
volonte strategique de les valoriser est un formidable levier de 
mobilisation. 

Dans ce processus d'acceptation, une erreur est couramment 
commise au sein des entreprises membres du groupe, lors des 
evaluations des collaborateurs. En effet, cette evaluation est 
souvent faite de fagon individuelle sur des criteres et des objectifs 
individuels. Mais comment peut-on demander a un collaborateur 
de travailler en equipe, de partager informations, connaissances et 
savoir-faire si, en fin d'annee, il est evalue i ndi viduel lement et 
que de cette evaluation dependra son evolution dans 
I'organisation ? 

Les collaborateurs doivent etre, au moins pour partie, evalues sur 
leur contribution a la communaute, au progres de I'entreprise. 
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4.2 Les moyens deployes pour creer ces nouveaux comportements 

Les questions que chaque entreprise qui lance un projet de 
gestion de la connaissance peut etre amenee a se poser, dans sa 
phase de conduite du changement, sont de plusieurs ordres : 

• comment, a I'aide des nouveaux outils mis a leur disposition, 
motiver les individus a partager des informations plutot que 
d'en faire de la retention ? 

• doit-on instaurer des obligations a la capitalisation ou 
introduire des elements incitatifs (part de remuneration 
variable, recompenses, primes...)? 

Cette reflexion revient a choisir entre la strategie du baton ou de 
la carotte. 

Mais, de I'avis du groupe, I'offre de « recompenses » comme 
incitation au partage s'applique plutot dans le cadre ponctuel des 
«concours d'innovation ». Pour assurer le developpement general 
de nouveaux comportements, la prime n'est pas une reponse 
satisfaisante. C'est a la fois contradictoire avec le souhait d'un 
changement de comportement des collaborateurs car celui-ci ne 
doit pas etre interesse et, d'experience, la prime n'arrive pas en 
premiere ligne dans les elements motivants de ces echanges ; 

Ce qui motive plus efficacement les equipes a partager des 
connaissances est plutot leur perception et leur conviction qu'il 
s'agit d'un processus gagnant-gagnant. 


Comment changer pour aller vers une culture du partage ? 



7 


Incitation 

■ 

Reconnaissance 


Remuneration variable 

(basee sur 1’ usage qui est fait de leurs 

contribution) 

Processus guides 
(Reporting systematique...) 

Communications sur les 
resultats obtenus 


• Prime ou gratification 

• Affichage 

( Annuaire des experts reconnus, tableau 
d’honneur, baptiser le « truc» du nom 
du collaborates qui l’a propose...) 

• Nouveau projet ou budget 
supplementaire 

• Formation specifique 

• Voyage d’etude... 


Source ; Cigref 
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• comment faire en sorte que les acteurs ne se sentent pas 
depossedes de cette information ? 

> Introduire un mode de reconnaissance et de valorisation ? 
(remerciements officiels, tableaux d'honneur...) 

-Valoriser et reconnaitre I'esprit de cooperation et de 
partage, favoriser les contributeurs actifs. 

Un certain nombre d'organisations ont deja instaure une 
demarche de valorisation et de reconnaissance des 
«savants». Certaines entreprises ont meme baptise les 
«trucs»du nom des collaborateurs qui les ont transmis. En 
effet, il s'estavere que le fait d'etre «connu »et«reconnu » 
dans I'organisation est un bon moteur dans le processus de 
partage. 

- Instaurer des mesures et des controle sur la contribution a 
I'entreprise. 

> Demontrer I'interet de travailler en groupe par rapport a un 
travail isole ? 

- Faire un bilan regulier et communiquer sur les resultats 
obtenus. 

4.3 Y a-t-il des dangers a mettre en place un projet de gestion des 
connaissances ? 


« Doit-on craindre que la gestion des connaissances entraine une 
reduction de la creati vite dans I'entreprise, par une trop grande 
facilite a reuti User systematiquement des informations, des 
procedures, des savoir-faires... qui ont deja fait leurs preuves ?», 
«La gestion des connaissances ne va t-elle pas freiner toute 
initiative utile ou toute innovation et ainsi faire stagner 
I'entreprise au lieu de la rendre plus efficace ? » ou encore «Le 
KM ne risque-t-il pas d'entrainer une paresse intellectuelle ? »sont 
des questions legitimes que peuvent se poser les grands groupes 
qui reflechissent a I'initialisation d'un projet de gestion des 
connaissances. 

En fait, au vu des experiences des differentes entreprises 
composant le groupe de travail, il semble que le danger soit 
minime. Selon el les, il ne faut pas imposer la reutilisation 
systematique des connaissances et experiences qui ont deja faits 
leurs preuves, mais demander une justification, obliger a motiver 
par ecrit les raisons de la non-reutilisation. Cette demarche 
permet a la fois de garder une latitude d'amelioration des 
processus tout en permettant, dans la plupart des cas, de deplacer 
efforts et budgets sur des actions a plus grande valeur ajoutee. En 
effet, le fait de ne pas avoir a entreprendre une demarche de 
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reflexion dans son ensemble en reuti I isant ce qui a deja ete bien 
fait dans un autre projet permet de se focaliser sur les points 
critiques. Cela permet de decharger les experts de toutes les 
phases routinieres pour se focaliser sur I'innovation. 
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5. Pilotage d' un projet degestion des connaissances 

La plupart des programmes de gestion des connaissances 
proposes par les fournisseurs informatiques, les SSII et les societes 
de conseil sont presque totalement axes sur revolution des outils 
et des technologies (messageries, intranet et extranet...). Or, 
mettre en place une solution de gestion des connaissances est un 
processus complexe, aux multiples facettes, qui ne consiste pas 
seulement a diffuser les informations par la mise en place de 
nouvelles technologies. Pour aller plus loin, il existe de nombreux 
projets de gestion des connaissances qui n'impliquent pas d'outils 
informatiques mais seulement une organisation particul iere (par 
exemple, les reseaux ou fi Meres d'experts). 

La gestion de la connaissance, telle qu'on I'entend dans le 
concept de «Knowledge Management »e st un programme a long 
terme qui part d'une volonte strategique, passe par une bonne 
analyse de la nature meme du savoir et du savoir-faire de 
I'entreprise et aboutit a la mise en place de procedures, de 
methodologies ou d'outils varies et adaptes. 

Face aux discours de grands fournisseurs tels que Lotus ou SAP, 
les grandes entreprises ne sont pas dupes et sont unanimes pour 
declarer qu'il n'existe pas de solution miracle. Selon el les, il ne 
faut pas etre trop sensible aux discours de ces fournisseurs qui 
affirment offrir une solution unique qui reglera tous les besoins de 
gestion des connaissances. Ces offres ne traitent en real ite qu'une 
petite partie de la problematique. Quand une entreprise se lance 
dans un projet de gestion des connaissances, il faut qu'elle soit 
consciente qu'il n'y a pas un outil mais une panoplie d'outils de 
gestion des connaissances qu'elle devra faire cohabiter. Et la 
reside une des principals difficultes. 

En definitive, les solutions simplistes et les approches uni- 
formisees pronees par la plupart des offreurs ne permettent pas 
aux entreprises de transformer veritablement leur procedure de 
gestion des connaissances. Une large part de la tache doit etre 
real isee par les entreprises elles-memes. 

Le succes d'un projet de ce type requiert la combinaison de 
differents elements organisationnels (ressources humaines, 
structure et culture) et strategiques, avant de s'attacher a 
I'aspect technologique. Le rdle de la technologie dans la gestion 
des connaissances consiste en une reponse a un besoin bien 
defini, un support d'une strategie mais ne doit pas etre considere 
comme une fin en soi. 
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Trop souvent, les entreprises mettent en oeuvre des technologies 
innovantes pour decouvrir ensuite que la culture et les 
comportements sont diffici les a faire evoluer. 

Mais il faut avouer qu'il n'y aurait pas de gestion des connais- 
sances a grande echelle sans les outils technologiques actuels. La 
technologie facilite considerablement les echanges entre les 
collaborateurs. 
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5.1 Preconisations et facteurs cles de succes 

... Ou comment manager la connaissance dans I'entreprise avec 
un maximum de facteurs de succes : 


• Ne pas essayer de toutfaire, de tout capitaliser et de tout partager. 

• Avoir une comprehension claire et partagee des axes de travail prioritaires. 

• Identifier et choisir des poles ou projets qui serviront de vitrine, de 
demonstration. 

• Inscrire le projet dans la duree. 

• Gagner la confiance, creer un terrain favorable. 

• S'entourer de relais tres dynamiques qui encadreront les actions et assureront 
la promotion et I'animation dans leurs unites car ce seront eux les garants de la 
vie et du developpement du programme. Cela sera tout particulierement 
important dans les unites etendues et complexes. 

• Definir le role et s'assurer de la motivation et de I'implication de la direction. 
En effet, il fautconsidererque I'engagementdu management et son implication 
sont essentiels pour le changement. C'est un prealable incontournable... 

• Etre conscient de I'importance du management du changement et demarrer les 
actions tres en amont. 

• N e pas se contenter de Stocker ou d'archiver des savoirs, au detriment des flux. 

• Ne pas oublier la dimension tacite des connaissances. 

• Ne pas brider le processus de raisonnement et permettre la remise en cause 
des hypotheses et les reflexions exploratoires. 

• Dans la phase d'exploitation du systeme de gestion des connaissances, 
instaurer des points de controle reguliers afin de s'assurer d'une utilisation 
optimale et pouvoir communiquer sur les resultats obtenus pour motiver les 
acteurs. 

• Ne plus seulement evaluer les collaborateurs de fagon individuelle mais 
integrer une evaluation de leur contribution a la communaute, au progres de 
I'entreprise. 

• Prevoir qu'une fraction du temps de travail de I'ensemble des collaborateurs 
sera consacree a la gestion des connaissances. 

• Mettre en place des outils de mesure et de suivi (Les connaissances - retours 
d'experiences, informations... - sont-elles reuti I isees ? Par qui et comment ? 
quels sont les resultats pour I'entreprise...). 

• S'assurer de la possibility reel le de reutilisation des connaissances capital isees. 
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La reutilisation des connaissances capitalisees 

L'i ncapacite a rediger un document afin qu'une autre personne, 
qui ne fait pas partie du meme environnement ou qui n'a pas la 
connaissance du contexte (notamment dans le cas d'une 
reutilisation quelques annees plus tard) est souvent le plus gros 
frein auquel les projets de gestion des connaissances se heurtent. 

En effet, il est deja difficile de s'assurer que I'ensemble des 
acteurs ecrivent correctement mais il est encore plus ardu de faire 
remonter de fagon explicite ce qui est implicite. Ce sont souvent 
sur les elements qui apparaissaient comme des evidences au 
redacteur et qui n'ont done pas ete rapportes que buteront les 
personnes qui souhaiteront reuti User les connaissances capi- 
talisees, les rendantainsi inexploitables. 

Dans ce cas, il peut paraitre preferable de faire intervenir des 
elements exterieurs qui aideront a formaliser ce qui est implicite. 

U ne autre difficulty se situe dans la sincerity des propos. Peut-on 
etre entierement sincere et objectif lorsque Ton fait, notamment, 
un bilan de fin de projet ? Est-on capable de vraiment dire ou 
avouer aussi bien les elements positifs que les points negatifs ou 
les echecs? Est-on capable de se remettre suffisamment en 
question ? 


Les differenfces briques de la mise en oeuvre d ' un projet de gestion 

des Connaissances 


Axe Strategque 

Ayp Rpomiirrpe 



H umaines 

Axe Processus 

AxeTechnologie 


Cesdifferentsaxes 
sont a developper en 
parallele ... 



Gestion de la Connaissance 



Source ; Cigref 
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5.2 Les questions a se poser en amont d'un projet 

5.2.1 Q uels enjeux pour I’entreprise, quels besoins pour les 
utilisateurs ? 

Les demarches de gestion de la connaissance ont toutes ete 
lancees dans le but d'ameliorer la competitivite, la reactivite et 
I'efficience des entreprises. Le but final etant, bien evidemment 
d'ameliorer la qualite, de gagner ou d'economiser de I'argent en 
faisant mieux, plusvite, moinscher... 

Pour atteindre ce but, la mise en oeuvre d'un systeme de gestion 
des connaissances peut prendre differentes voies, dont : 

• ameliorer I'acces a la connaissance : 

> acceder en direct a I'information et aux connaissances, 

> transmettre la connaissance, les informations pertinentes au 
moment opportun, 

> 0 btenir une information synthetisee et retraitee, 

> Limiter I'information a I'essentiel des besoins, 

> Faciliter le travail en reseau, 

> Ameliorer les circuits de I'information, 

> Supprimer les barrieres physiques d'acces a I'informatique, 

> Decloisonner les disciplines, 

> M aitriser et securiser I'acces a la connaissance, 

> Limiter les pertes de savoirs, 

> Faciliter le reperage des expertises individuelles ou 
collectives sur des sujets donnes, a des moments donnes 
(reperer les porteurs de competences critiques pour 
I'entreprise)... 

• gerer les competences et les savoir-faires uniques ou 
strategiques : 

> ameliorer les competences individuelles et collectives, 

> anticiper la perte et gerer la transmission des competences 
cles, 

> developper et valoriser les savoir-faires strategiques, 

> favoriser la polyvalence et la mobilite interne, 

> gerer les carrieres des savoir-faires uniques... 

• formaliser sur les experiences : 

> permettre des echanges d'experiences, 
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> eviter de reinventer la roue et faciliter la reproduction des 
meilleurs pratiques, 

> exploiter I'experience acquise etformaliser lessavoirs, 

> nourrir la reflexion collective... 

• connaitre et comprendre I'environnement interne et externe de 
I'entreprise : 

> favoriser et assurer la veille technologique et concur- 
rent ell e, 

> surveiller et anticiper les comportements des clients, 

> orienter les axes de recherche et de developpement... 

5.2.2 cartographie des connaissances : quel les connaissances sont 
strategiques ? 

La premiere etape d'un projet de gestion des connaissance devrait 
consister a dresser un etat des lieux des savoir-faires ou des 
competences cles, des pratiques habituel les ou encore des 
informations et autres connaissances sensibles pour I'entreprise. 
Mais il s'agit la d'un phenomene dynamique, a entretenir a long 
terme. 

II faut identifier les differents savoirs de I'entreprise, diagnostiquer 
les besoins de I'entreprise au regard des ces differentes sources de 
connaissance critiques et les risques qui y sont associes. Ceci, afin 
de lui permettre de constituer un systeme de gestion des 
connaissances adapte et perenne. 

5.2.3 Q uels benefices pour les entreprises ? 

On peut choisir d'evaluer le benefice a gagner ou le risque 
encouru par I'entreprises a ne pas avoir de politique de gestion 
des connaissances. 

• Comment prioriser les projets ? 

• Q uel est I'objectif (la strategie de gestion du savoir) qui repond 
a ces enjeux ? 

• Quels sont les scenarios possibles pour la mise en oeuvre du 
Knowledge Management dans I'entreprise ? 

• Q uels doivent etre les processus de mise en oeuvre du projet ? 

• Quels moyens sont necessaires pour le developpement du 
pro jet ? 

5.2.4 Q uels sont les moyens mis a disposition par la direction ? 

Ressources en termes de temps, budgets, disponibilite... et 
supports. 
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5.3 Q uels sont les domaines duplication ? 

5.3.1 Les quatre disciplines de la gestion des connaissances 


Les quatre disciplines du KM 


Paradigme 
de gestion 


Management 

des 

hommes 


Gestion 

de 

I’information 


Gestion des Creation de 


Management operationnel 
Specialistes fonctionnels 
Gestion des R.H. 


Capitalisation des 
connaissances 
Gestion des competences 
Formation - Apprentissai 


Maitrises d’Ouvrage 
DSi 


Applications « metiers 
Gestion documentaire 
Publication 
Infrastructures de 
communication 


Equipes dirigeantes 
Equipes projet 
Communautes virtuelles 


Innovation 
Mobilisation de I' intelligence 
collective et creativite 
.Jravail collaborate 



Intelligence Economique 
Outils de representation 
et d'analyse 
Data Mining 


Nature du 
processus 


Source: Eddie Soulier 


connaissances 


connaissances 


existantes 


nouvelles 


5.3.2 Les differents points d'ancrage dans I'entreprise 

5. 3.2.1 Comment reperer les endroits oil le KM sera le plus utile 

Au-dela d'une analyse des besoins critiques et des attentes des 
collaborateurs, il n'y a pas de recette universelle. Mais il est 
possible de faire un diagnostic general et d'analyser : 

• le fonds documentaire de I'entreprise (reperage des connais- 
sances et savoir-faire critiques pour I'activite de I'entreprise ; 
contenu et adequation de I'information disponible et en 
circulation avec les besoins ; validite, fiabilite des donnees...) ; 

• les processus internes ; 

• le bilan social de I'entreprise : reperer les departements, les 
metiers ou lesfonctions ou la moyenne d'age est la plus elevee 
etqui peuvent done constituer un risque de perte de savoir ; 


etc. 
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5.3. 2.2 Les axes possibles par metiers 

Si les objectifs qui poussent les entreprises a se lancer dans la 
gestion des connaissances sont tres semblables, les axes de 
developpements peuvent etre de plusieurs ordres, selon les 
domaines de connaissances les plus critiques. Par exemple : 

G estion des connaissances et M arketing 

• Connaissance fine des clients, de leurs besoins, de leurs 
usages, des tendances du marche. 

A fin de toujours mieux satisfaire et de fideliser ses meilleurs 
clients, une chafne de grands hotels a mis en place sur un 
intranet mondial, des informations sur ses clients de 
marque. Chaque salarie des differents etablissements qui a 
rencontre le client peut completer cette base de donnees de 
ses observations. 

• Developpement de nouveaux marches (par exemple, utiliser 
les savoir-faire internes pour construire des services integres...). 

• Intelligence « concurrentielle »: connaissance des strategies 
des concurrents, positionnement des produits et connaissance 
de I'environnement. 

De nombreuses entreprises (Michelin, Air France...) ont 
transforme leur centre de documentation en centre de veille 
strategique base sur un processus de remontee, de 
structuration et d'analyse des informations puis de diffusion 
soit en mode push (aux bonnes personnes au bon moment), 
soit en les mettant a disposition sur un serveur intranet ou 
extranet. 

La mise en place d'une intelligence concurrentielle peut 
passer egalement par !' organisation et /' instrumentation de 
reseaux de «capteurs humain » a differents niveaux de 
I'entreprise pour remonter des informations sur les 
concurrents (commerciaux...) 

G estion des connaissances et service client 

• simplification des interfaces avec le client et profession- 
nalisation de la reponse. 

Exemple d' Air France 

Air France dispose d'un centre d'appels pour la resolution 
des problemes informatiques. Pour faciliter le travail des 
equipes du centre d'appels, une application de type FAQ 
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(foire aux questions) a ete elaboree et est enrichie en 
permanence par le partage des meilleurs pratiques de 
specialistes du support client. Cet outil formalise la 
meilleure reponse, c'est-a-dire propose , de fagon 

standardisee, le meilleur traitement pour un type d'incident. 

G estion des connaissances et R&D 

• Industrialisation de la veille technologique. 

Exemple de A erospatiale-M atra 

Aerospatiale-M atra a mis en place un outil de veille 
collaborative entre les centres d'information documentaire 
(CID) et les membres du reseau de recherche (R&T) du 
groupe. 

• M anagement de I'innovation : creation d'expertises transverses, 
croisementdes experiences, amelioration de la reactivite 

Exemple de la societe M ichelin 

Une des briques du programmes de gestion des 
connaissances du groupe M ichelin est de mettre en reseau, 
au niveau mondial, les differents brevets qui sont 
potentiellement interessants pour I 'entre prise. 

G estion des connaissances et RH 

• Meilleure gestion des RH pour faire face a Revolution 
permanente des organisations : 

> depart en retraite, 

> turn-over el eve, 

> recrutement important de « juniors ». 

Exemple de la societe M ichelin 

Pour faire face aux departs et faciiiter la continuite, le 
groupe M ichelin a introduit dans les processus de 
I'entreprise une obligation pour chaque salarie de rediger et 
d'avoir toujours a jour un dossier de transmission de poste. 
Dossier qui comprend aussi bien des informations sur les 
taches et les procedures que des informations admi- 
nistratives ou contextuelles, est evalue par le management. 
Toute personne peut ainsi etre remplacee tres rapidement. 
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G estion de la connaissance et gestion operationnelle 

• Amelioration de I'efficacite et de la productivity des processus 
operationnels. 

Exempt e de I'AP-HP : le dossier medical informatise 

Dans le cadre de recherches sur I'amelioration de la 
productivity des medecins et la reduction des couts, par 
exemple mise a disposition rapide des connaissances 
medicales pour soigner plus rapidement ou pour eviter des 
examens medicaux (imagerie) inutiles, I'AP-HP experimente 
de nouveaux prototypes de dossier medical electronique. 

Les tentatives d' informatisation des dossiers medicaux ont 
jusqu'ici montre de graves lacunes en termes de 
consultation des donnees et connaissances medicales 
contenues dans les dossiers dans la mesure ou le contexte 
d' elaboration de ces donnees et connaissances etait perdu. 
II en est ressorti qu'une voie d' experimentation a privilegier 
devait etre de conserver et d'utiliser les donnees et 
connaissances medicales dans la forme linguistique et 
documentaire qui est traditionnellement la leur: le 
document. 

L'experimentation Hospitexte vise ainsi a mettre a 
disposition des medecins un dossier medical electronique 
conservant la forme documentaire des documents papiers 
preexistant en medecine hospitaliere (www.biomath.jus- 
sieu.fr/hospibin/patients.tcl). Une telle appr oche se met en 
oeuvre avec les outils de I'ingenierie documentaire (XML, 
XSL...) et induit, entre autres, des recherches sur les 
hypertextes, les hypermedias et les concepts d'annotation 
documentaire et de navigateurs. 

A plus court terme, le dossier medical informatise qui se 
met en ce moment en place a I'hopital europeen Georges 
Pompidou est une premiere approche qui devrait deja 
permettre de valider la mise a disposition des resultats 
d'examen sur le reseau interne a I'hopital et d'apprehender 
la consultation d'un dossier medical sous forme 
documentaire. 

Exemple de la societe Axa 

Dans le cadre de son programme de gestion des 
connaissances pour I’informatique baptise Atlas, Axa a 
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notamment mis en place un reporting mondial des projets 
informatiques. 

Axa a ainsi organise le processus de publication, 
d'acquisition et de synthese des informations liees aux 
projets informatiques du groupe afin de promouvoir la 
reutilisation de ces projets. Et grace a ce programme, Axa a 
egalement souhaite passer d'un mode improvise de partage 
de connaissances a un mode industrialise en definissant a 
quelle etape on peut ou on doit alter chercher de 
I'information. 

Ce programme passe par un processus de collecte de 
I'information selon un format standard de description des 
projets qui constituent une base comparative mondiale, et 
comprenant des rubriques types (objectifs, delais, livrables, 
couts, budget...). 

Les objectifs precis a atteindre par le biais du programme de 
gestion des connaissances sont de : 

- reduire les delais et les couts des projets par la 
reutilisation ; 

- reduire le taux d'echec afin d'eviter des erreurs deja 
constatees ailleurs ; 

- se focal iser sur la valeur ajoutee apportee au metier; 

-promouvoir i'innovation pour reduire le «time to 
market »; 

- ameiiorer et accelerer le processus de prise de decision ; 

- anticiper les changements par la constitution d'une base 
mondiale de solutions. 

• Developpementde la qualite dans I'entreprise. 

Exemple d'Usinor : la qualite par la gestion des 
connaissances dans les hauts-fourneaux 

Evaluation des actifs «hu mains » de I'entreprise: creation 
de valeur a parti r de la «capabilite» (capacite a faire 
quelque chose) organisationnelle, disponibilite, mobilite et 
renouvellement des experts (gestion des competences, 
expertises, potentiels, metiers...) 

Dans toutes les organisations, une poignee d 'experts 
seulement maitrisent les differents aspects du produit. Des 
personnes qui ne sont pas necessairement aux commandes 
de I'entreprise. Mais sans leur secours, le patron ne pourrait 
pas prendre des affaires nouvelles sans risquer de mettre son 
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entreprise dans des situations difficiles ou elle aurait promis 
a son client plus qu'elle ne saurait tenir. C'est pour faire 
face a la perte eventuelle de ces populations « critiques » 
dans le cadre de departs volontaires ou a la retraite que de 
nombreuses entreprises souhaitent aujourd'hui capitaliser 
sur le savoir-faire de ses experts. 

Exemple de la Snecnna : capitalisation du savoir-faire 
strategique 

Cela fait plus de 20 ans que Snecma Moteurs oblige ses 
ingenieurs a retranscrire tout I'historique de leurs travaux 
apres chaque developpement d'un nouveau moteur. En 
particulier, les ingenieurs doivent coucher sur le papier les 
regies de conception qu’ils ont adoptees et les procedures 
qu’ils ont suivies, mais aussi leurs erreurs ou omissions et 
les echecs que celles-ci ont entrames. 

Ces manuels de pratiques de conception, veritables bibles 
deviennent des references a suivre scrupuleusement pour 
les jeunes recrues voire pour les ingenieurs confirmes 
quand, a leur tour, ils doivent se lancer dans un nouveau 
developpement. 

En 1997, Snecma lance «Meca 2000 » un projet interne 
avec I 1 ambition de se hisser au meilleur niveau mondial en 
matiere de calcul mecanique et thermique. 

L'objectifen ce qui concerne les avant-projets est de creer le 
manuel de pratique de conception qui unifierait tous les 
criteres retenus dans les manuels deja rediges par 
I'entreprise. En parallele, Snecma qui souhaitait mettre a 
plat I 'ensemble des pratiques immemoriales dans 
I'entreprise, fait appel a un cabinet exterieur pour 
contraindre leurs concepteurs a reflechir sur leur metier et a 
formal iser des pratiques qu’ils mettent parfois en oeuvre 
sans en avoir conscience. 

L’objectif de Snecma est de pouvoir acceder rapi dement a 
I’ expertise de ses ingenieurs, une fois que leur savoir-faire 
aura ete repertorie dans un «breviaire des connaissances ». 
Ce breviaire aura servi de preambule au developpement 
d’une application specifique au metier de Snecma, baptisee 
«Charmes» (pour chaines rotors mecaniques), qui 
deviendra, a terme, I'interlocuteur universel des ingenieurs 
des avant-projets et supprimera les reunions et concer- 
tations regulieres qui ralentissaient enormement les 
developpements. 
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Quand on I'interrogera sur le dimensionnement d'un piece, 
«Charmes » pourra dire immediatement si le choix fait par 
I'ingenieur est realiste ou s'il fait peser des contraintes sur 
d'autres elements. 

5. 3. 2. 3 Les typologies des projets ou des programmes de gestion des 
connaissances 

Differents axes ont ete choisis par les entreprises ayant participe 
au groupe de travail en reponse a un besoin ou a une 
problematique particul iere (action reactive) ou en reponse a une 
strategie d'entreprise (action active). 


Le positionnement des differentes problematiques associees 


Fonctions 

strategie 

pen ingenierie s . 

R & D Gestion 

Competence 

collective 

Apprentisage 

Changement 



Veiller 

Cartographier 

Acquerir Conditionner 

Creer Stocker 

Partager 

Appliquer 

Transformer 

Innover 


c 

o 
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f 
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<D 

CD 
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\ 

synergies 

creativite 

C 

o 

o 

=J 

o 

6 

Explicite 

V equipe virtuelle J 


Individu 

Tacite f 
Explicitev 

Apprentissage, competences 
developpement personnel 

1^^ 

* 


Source: eddie Soulier (Adapte de: C. Despres et D. Chauvel Institut Theseus) 


M obiliser les competences et les savoir-faire des salaries en 
realisant une politique d'externalisation et de capitalisation des 
savoirs 

La mise en oeuvre d'un projet de capitalisation correspond a 
une prise de conscience collective portant sur la necessite de 
conserver et de preserver le savoir-faire. 

II s'agit bien souvent d'un enjeu strategique fondamental qui 
vise a proteger d'un essaimage de ses connaissances ou a 
assurer la survie de I'entreprise suite a : 

> des departs en retraite ou un turn-over des experts ; 

> d'abandon de programmes ou fin de longs projets ; 

> d'une fuite reguliere de competences vers la concurrence ; 

> d'une inadequation entre emplois, competences et besoins ; 
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> d'une reduction des effectifs ou d'une restructuration ; 

> d'un transfert d'activite a la sous-traitance. 

Les differentes reponses peuvent etre : 

> compagnonnage ; 

> reseaux d'experts, reperage et gestion des experts, annuaires 
de competences « Q ui sait quoi ? » ; 

> plate-forme d'appel regroupant des personnes connaissant 
tres bien I'entreprise et qui repondent a des questions du 
type «Tu ne connaitrais pas quelqu'un qui a deja travaille 
sur... ? »; 

> methode de formalisation et de capitalisation de 
I'experience ; 

> outils de modelisation des savoir-faire. 

Traiter, visualiser et diffuser les connaissances disponibles dans 
le systeme d'information de I'entreprise 

Ameliorer les circuits d'information / partager la connaissance 

> mettre fin au cloisonnement et a la retention d'information ; 

> decentraliser le controle de I'information ; 

> Supprimer les barrieres physiques d'acces a I'information ; 

> decloisonner les disciplines. 

Apporter de la valeur ajoutee d'information sur I'information. 
Creer de nouvelles connaissances par I'intermediaire du systeme 
d'information 

Favoriser la vei lie et la diffusion de I'information strategique. 

Serveur de connaissances : base de connaissance accessible sur 
un domaine specifique par une population particul iere 
(Exemple : defaut de la tole). 

Creer des outils au service des metiers bases sur la 
connaissance des experts (mettre de la connaissance dans des 
outils comme la CAO ...). 
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Mobiliser /' intelligence collective des hommes pour creer un 
processus, un elan d'innovation dans I'entreprise 

M ise en place d'un travail col laboratif. 

Creation d'informations. 

Elan d'innovation. 

Mise en place de groupes de travail (reunions reel les ou 
virtuelles). 

Mise en place de communautes de pratiques (groupes 
melangeant experts et non-experts sur des domaines 
particul iers). 


Boucle vertueuse de la capitalisation de I’experience 


Activite, recherche, etude 
resolution de probleme.. 


General 
de I’exper 



Valorisation 
de I ’experience 


Mise a disposition 
de I ’experience 


collecte, formalisation, 
memorisation, restitution 
sous forme exploitable... 


Schema extrait du » guide du Knowledge Management 
de Jean-Yves Prax,ed.Dunod 


Mise en oeuvre, execution 
de taches, validation de 
1’ applicability.. . 
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5.4 Deployment operationnel 

5.4.1 quelle approche choisir ? 

Doit-on opter pour un Big Bang ou un deployment progressif, 
imposer le projet dans un mode de rupture ou choisir un 
engagement progressif... ? 

En fonction de la strategie de I'entreprise, la mise en oeuvre 
operationnelle d'un programme de gestion des connaissances 
peut-etre real i see de plusieurs fagons : 

En terme de deploiement dans I'entreprise : 


Big Bang 

Dans le cadre d'une approche 
de type Big Bang, I'ensemble 
de I'entreprise est concernee 
et bascule en parallele. C'est 
une vision strategique, un 
projet d'entreprise issu du plus 
haut niveau de la direction 
generate et dont les enga- 
gements doivent etre a tous 
les niveaux de I'organisation, 
aussi bien pour la hierarchie 
que pour les metiers. 


Diffusion progressive 

Dans le cadre d'une approche 
par diffusion, un projet pilote 
est realise et servira par la 
suite de demonstration pour 
un deploiement du pro- 
gramme a I'ensemble de 
I'entreprise. A Tissue d'un 
premier projet reussi, les 
differentes branches ou entites 
de I'entreprise pourront recen- 
ser les initiatives possibles en 
termes de gestion des con- 
naissances. 


En terme d’engagement des collaborateurs dans le processus : 


Rupture 


Engagement progressif 

Le mode de rupture a pour 
objectif de creer un elec- 
trochoc afin de motiver les 
acteurs et permet ainsi de 
creer un nouveau reflexe 
rapi dement. 


L'engagement progressif se 
base sur une acception et un 
engagement croissant des 
collaborateurs. 


Aucune des entreprises representees dans le groupe de travail 
Cigref sur la gestion des connaissances ne s'est lancee dans une 
approche de type Big Bang. Au contraire, el les ont ete unanimes 
pour conseiller plutot de demarrer sur des «ilots de 
connaissances » qui serviront ensuite de demonstration pour 
diffuser progressivement le projet a travers I'ensemble des entites. 
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Concernant le management du changement aupres des 
collaborateurs, I'approche la mieux adaptee pour le lancement 
operationnel de la gestion des connaissances dependra beaucoup 
de la culture d'entreprise. Le contexte social, economique ou 
concurrentiel sera aussi tres important dans le choix de la 
strategie de deployment, tout comme la perception ou 
revaluation du risque pour I'entreprise. 

En effet, une entreprise en situation de crise acceptera sans mal 
une demarche en rupture pour le lancement d'actions de gestion 
des connaissances mais, dans d'autres cas, en particulier s'il n'y a 
pas de perception d'un danger apparent, il est sans doute 
preferable de ne pas prendre le risque de braquer les equipes et 
operer une strategie tres progressive ou evolutive. 

Dans tous les cas le mot « rupture » fait peur. II vaut mieux parler 
d'une dynamique d'entreprise et d'un objectif a atteindre pour les 
differents acteurs. 

Au sein d'un grand groupe industriel, la gestion des 
connaissances est un des themes developpes dans le cadre d'un 
large projet d'entreprise baptise « E-Business 100 jours ». Le 
developpement de la gestion des connaissances y a ete realise 
dans un mode se rapprochant plus de la rupture que du mode 
progressif mais selon son representant au groupe de travail, la 
matiere elle-meme permet-elle la rupture ? En effet, il faut etre 
conscient que si le demarrage peut etre plus ou moins brutal, 
c'est un projet de longue haleine. II est difficile de contraindre les 
individus dans un temps tres court. 

«Think global, Act local. ». 

L'education, le management du changement ne doivent pas etre 
trap longs mais doivent fortement s'appuyer des demonstrations 
et des resultats deja mesures pour rendre credibles les differentes 
actions entreprises. En effet, les grandes idees abstraites ont vite 
I'airfumeuses. 

II peut etre interessant d'identifier des projets qui se sont deja 
developpes dans une direction ou une structure particul iere de 
I'entreprise. Projet qu'il ne suffit plus que d'activer ou de reactiver 
pour les reuti User comme exemples ou demonstrations. Par ce 
biais, il n'est souvent pas necessaire de creer des projets pilotes 
car ils existent souvent deja. 



56 


Cigref- G erer les connaissances 


5.4.2 La conduite de projet 

5. 4.2.1 Les projets pilotes 

Selon leur experience, les membres du groupe de travail 
consei I lent de controler son ambition. II est extremement risque 
d'essayer de tout faire, de tout capitaliser et de tout partager. 

II convient d'identifier un certains nombre de projets repondant a 
des besoins concrets, qui serviront de demonstration des services 
que peut proposer la mise en place d'un programme de gestion 
des connaissances. Ces premiers projets doivent avoir des 
ambitions contenues afin de garantir des resultats visibles 
rapidement. 

5.4. 2. 2 La generalisation 

Si le perimetre de demarrage du ou des projets de gestion des 
connaissances doit etre modeste, il est evident que la gestion des 
connaissances n'a d'interet que si el le s'inscrit dans le long terme 
et que si el I e implique une large population. M ais il faut garder a 
I'esprit que creer une culture de mutualisation et de partage des 
connaissances se fait tres lentement et necessite des efforts 
soutenus de I'equipe projet pendant une longue periode pour 
assurer une adhesion complete et faire en sorte que le processus 
de partage des connaissances devienne un reflexe. 

5.4.3 D oit-on favoriser le Push ou le Pull dans le partage des 
connaissances ? 

Un des principaux problemes auxquels ont ete confrontes les 
participants au groupe de travail sur la gestion des connaissances 
est que si Ton ne fait pas la demarche de pousser I'information 
vers I'individu (action push), il ne fera bien souvent pas I'effort 
d'aller voir les informations ou connaissances qui sont a sa 
disposition (action pull). 

Dans les deux cas, il est done indispensable de mettre I'uti I isateur 
en situation de demandeur d'information. Si I'uti I isateur n'est pas 
dans I'etat d'esprit d'avoir besoin d'informations ou de 
connaissances, toute sollicitation sera consideree comme 
perturbante. 

Une fois en situation de demandeur, on peut faciliter le flux en 
utilisant soit du pull soitdu push de connaissances, mais il s'agit 
alors de considerations technologiques. 
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5.4.4 Q uelle equipe mettre en place ? 

5. 4.4.1 Les composantes cles de I' equipe projet 

• La composante « animation ». 

Elle est responsable de I'etablissement d'une nouvelle culture 
d'entreprise centree sur le partage des connaissances. Elle doit 
etre, a travers toute I'entreprise le porteur des nouvelles valeurs 
et des nouveaux enjeux de I'entreprise et doit done etre une 
vraie force de conviction pour que I'ensemble des acteurs de 
I'entreprise collaborent en toute transparence. 

Comme elle n'a bien souvent pas de pouvoir hierarchique ni 
operationnel, elle doit operer par la persuasion, I'explication, 
la presentation d'exemples... 

Elle doit motiver les differents relais dans les branches. 

Elle doit etre capable de gerer les relations entre les personnes 
du management. 

Cette equipe doit etre capable de pousser le projet en avant a 
travers les differents aleas, les resistances et les oppositions qui 
ne manqueront pas de survenir. 

• La composante « organisation ». 

• La composante « encadrement ». 

... car cela va concerner une equipe tres importante. 

• La composante RH . 

5.4.4. 2 Le role et I'implication de la direction 

Le projet doit etre initialise de fagon tres claire par la direction. 
Pour favoriser son succes et I'adhesion de I'ensemble des acteurs, 
elle ne pourra pas se contenter d'une simple position 
bienveillante mais devra etre un element moteur du 
developpement et de la promotion du programme de gestion des 
connaissances. La direction devra communiquer clairement son 
soutien a chaque etape importante du projet et lui donner une 
reel le impulsion. 
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5.4.5 Q uels sont les outils et les technologies disponibles ? 

Tout d'abord, il est interessant de faire le point sur les supports et 

outils disponibles pour assurer la gestion de la connaissance ; 

qu'ils fassent appel a la technologie, a une methodologie, a des 

attitudes de management ou encore a un mode d'organisation : 

• un management oriente gestion des competences, des 
connaissances, des savoir-faire et potentiels et une capacite a 
«reconnaitre » la contribution individuelle et de groupe au 
capital de connaissances commun ; 

• une culture du partage de I'information et de la connaissance ; 

• multiplication des communautes d'interets et de pratiques ; 

• tous les moyens de communication, coordination, et 
cooperation disponibles pour favoriser la mise en reseau de 
competences ; 

• les outils de stockage « intelligents » ( Datawarehousing ), 
d'extraction de donnees ( Datamining ) et de valorisation des 
connaissances ( Text-mining ) ; 

• les outils de groupware ou de workflow ; 

• les methodologies de capitalisation de I'experience, de 
modelisation du systeme de connaissance de I'entreprise, de 
formalisation des resolutions de problemes, de cartographie de 
I'information, de redaction structuree... ; 

• I'arbre des competences et les methodes de gestion antici pee 
des connaissances ; 


etc. 
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Les outils de la gestion des connaissances 


Conduite du changement 



Source : Cigref, 2000 
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5.4.5. 1 Q uelles methodologies pour la gestion des connaissances ? 

Les mecanismes et les methodologies de transfert ou de gestion 
des connaissances choisis par les entreprises peuvent etre tres 
divers et sont plus souvent complementaires que concurrents. 
Certaines sont des methodes d'explicitation, de recueil ou de 
formalisation de connaissances. Les methodes Merex et Rex 
s'interessent a la formalisation de retours d'experiences, alors que 
d'autres methodologies comme Cygma cherchent a formaliser des 
demarches de resolution de probleme (par exemple la 
conception) ; d'autres encore (on peut citer par exemple Imap) 
sont des methodes de redaction structuree, d'autres enfin sont 
plutot des methodes de conduite d'operations de gestion des 
connaissances (AKM ). 

La liste des methodologies qui suit n'est pas exhaustive mais 
regroupe les exemples les plus couramment rencontres. 

Les methodologies de capitalisation de /' experience 

• Rex (retours d'experiences) 

Rex est une methode de capitalisation de I'experience mise au 
point par le CEA et industrialist par la SSII Euriware, pour 
preserver les savoirs et savoir-faire acquis pendant les phases 
de conception et de mise en exploitation des reacteurs de 
centrales nucleates. Cette methode a permis de constituer la 
memoire des projets. 

La methode Rex comprend a la fois une phase de recueil du 
savoir et de consignation de celui-ci dans des fiches (cette 
phase s'opere a I'aide une serie de 11 procedures d'assistance 
a la formalisation et a la moderation de I'experience) et un 
logiciel de gestion des elements de connaissances ainsi 
formalises. L'outil informatique propose une fonction de 
recherche et d'exploitation du savoir emmagasine. La 
recherche des fiches s'effectue a I'aide de reseaux 
semantiques, c'est-a-dire de grappes de termes metier donnant 
une image du domaine de connaissance de I'entreprise. II 
elargit le champ d 'investigation aux concepts proches d'un mot 
cle, aux synonymes, aux concepts associes, ou encore, il aide a 
decomposer le sujet. 

Cette methode est plutot adaptee aux contextes industriels 
lourds : industrie nucleai re, automobile, sideru rgie, aeronau- 
tique, industrie navale, industrie chimique...). 
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Pour plus d'informations, on pourra consulter /' annexe 1 de ce 
rapport mais aussi les pages 91 a 95 du «Guide du Knowledge 
M anagement »de Jean-Yves Prax publie aux editions Du nod. 

• La methode M erex (mise en regie de I'experience) 

Merex est une methode de capitalisation de I'experience mise 
au point par Jean-Claude Corbel en 1995 chez Renault pour 
I'amel ioration continue des processus de I'ingenierie de ses 
vehicules. 

L'enjeu principal de cette methode est I'optimisation des 
facteurs qualite-cout-delai. El le mise egalement sur une 
participation active et continue des acteurs. 

Cette methode est plutot adaptee aux contextes produits ou 
processus. 

Pour plus d'informations, on pourra consulter «Connaissances 
et savoir-faire en entreprise » publie aux editions Hermes 
(1997) qui decrit cette methode en detail ou les pages 95 a 99 
du «Guide du Knowledge Management de Jean-Yves Prax 
publie aux editions Dunod, qui decrivent brievement la 
methode. 

• La methode Capex (capitalisation de I'experience) 

Pour plus d'informations, on pourra consulter les pages 103 a 
108 de I'ouvrage «Le Management des connaissances » de 
Jean-Yves Buck publie aux Editions d' organisation, qui 
decrivent brievement la methode. 

Les methodologies de modelisation du systeme de connaissance 
de I’entreprise 

• La methode MKSM ( Method for Knowledge System 
M anagement) 

MKSM est une methode de modelisation du systeme de 
connaissance de I'entreprise mise au point par Jean-Louis 
Ermine en 1996 au CEA pour capitaliser les connaissances de 
chercheurs approchant de I'age de la retraite. Les trois 
domaines concernes furent les essais nucleates, les neutrons 
rapides et I'enrichissement de I'uranium par laser. 

Afin de modeliser le systeme de connaissance sur le theme 
choisi dans sa global ite et toute sa complexity la methode 
M KSM procede par une serie de modelisation de plus en plus 
fine afin d'obtenir une visibility correcte sur les connaissances 
critiques et les criteres pertinents de decision (cela peut aller 
jusqu'a cinq phases de modelisation). 



62 


Cigref- G erer les connaissances 


Pour plus d'informations, on pourra consulter /' annexe 2 du 
rapport ainsi que les pages 99 a 104 du «Guide du Knowledge 
M anagement »de Jean-Yves Prax publie aux editions Du nod. 

• Sagace 

Sagace est une methode de moderation du systeme de 
connaissance de I'entreprise mise au point au CEA par M. 
Panalva , en 1980, pour concevoir une memoire de projet. 

Les methodes de redaction structuree 

• La methode Imap 

Imap est une methode de redaction structuree mise au point 
par Robert Horn pour la societe Informations Mapping Inc., et 
commercialisee en France entre autre par la societe Coredge 
pour optimiser le transfert de I'information professionnelle. 
Cette methode permet d'analyser, organiser, presenter et 
rediger cette information de fagon pertinente afin de faciliter sa 
reutilisation. 

Pour plus d'informations, on pourra consulter les pages 75 a 
85 du «Guide du Knowledge Management »de Jean-Yves Prax 
publie aux editions Dunod, qui decriventla methode. 

Les methodes de formalisation des resolutions de problemes 

• La methode KADS II ( Knowledge Analysis and Design/Support) 

Kads est une methode de moderation du systeme de 
connaissance de I'entreprise mise au point par Joost Breuker et 
Bob Wielinga de I'universite d'Amsterdam, en 1985. Cette 
methode a evolue en 1990 pour devenir Common Kads 
(Kads II). 

La methode Common Kads a pour objectif une moderation 
de resolution de probleme de I'entreprise centre sur I 'analyse 
du processus et du flux d'acquisition des connaissances. Cette 
methode va, par exemple, analyser la fagon par laquelle un 
expert va apporter une solution a un probleme et formalisera 
cette resolution. 

Pour plus d'informations, on pourra consulter les pages 104 a 
106 du «Guide du Knowledge M anagement » de Jean-Yves 
Prax publie aux editions D unod. 

• Kod 

II s'agit d'une methode mise au point par Claude Vogel qui a 
beaucoup marque les esprits mais qui est finalement peu 
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interessante et tres peu utilisee. Son interet est essentiellement 
historique et il est interessant de voir les similitude avec Kads. 

Cette methode modelise comment extraire depuis une 
interview d'expert les concepts interessants pour construire un 
systeme a base de connaissances et apporte une reflexion sur 
ce qu'est une taxinomie. 

Claude Vogel decrit le raisonnement hypoth etico-deductif de la 
maniere suivante : 

> generation des hypotheses explicatives de la situation 
rencontree ; 

> saturation deductive de toutes les consequences de ces 
hypotheses ; 

> refutation des hypotheses inconcevables . 

II omet la premiere etape, la constatation, et la derniere, 
Taction mais il s'agit, dans le contexte de son ouvrage, d'une 
evidence. 

Pour plus d'informations vous pouvez consulter sur le site 
www.breese.fr/guide/htm/actu/kod.htm, la partie «Les 
methodes K.O.D. et K.A.D.S. pour le recueil des 
connaissances » de Jean-Frangois Rapp qui propose une 
analyse comparative tres interessante de Kod et de Kads. 

• Cygma (methode proposee par la societe KadeTech) 

Cygma est une methodologie de recueil, de formalisation et de 
capitalisation des savoir-faire de conception des equipes 
techniques des industries manufacturieres. Les connaissances 
ainsi recueillies sont alors organisees selon differentes vues : 
vocabulaire, regies, processus, vues organiques ou 
fonctionnelles... 

Cette « methode » s'inspire selon Kade Tech de Kads et du 
projet europeen Vital. 

Les membres du groupe de travail ayant souhaite evaluer cette 
« methode » n’ont pas pu obtenir d'information sur la 
methodologie employee. II semble que Cygma soit plus une 
offre marketing que methodologique. 

Les methodes et outils de cartographie de /' information 

• U map 

L'outil Umap de Trivium est un logiciel de visualisation et 
d'exploitation individualist qui permet de cartographier et 
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d'exploiter des masses d'informations dans leur format 
d'origine, quelle que soit la source : texte, intranet, internet, 
forum... 

Trivuim est le concepteur et d'editeur de ce logiciel. Une 
presentation detaillee des possibility du logiciel est disponible 
surle site de I’editeur : www.trivium.fr. 

Pour plus d'informations, on pourra consulter les pages 109 a 
110 de I'ouvrage «Le Management des connaissances » de 
Jean-Yves Buck publie aux Editions d’ organisation, qui 
decrivent brievement la methode. 

• L'arbre des connaissances / des competences 

Un arbre de competences est une carte inventoriant toutes les 
connaissances et les savoir-faire disponibles dans I'entreprise. II 
permet aussi de mettre en relation des offres, des demandes de 
competence et de formation. 

Exemple : Gingo 

> un logiciel pour la gestion directe et la valorisation du 
capital humain et des actifs intangibles de I'entreprise ; 

> un programme de visualisation, de cartographie dynamique 
et de navigation dans des environnements complexes et 
mouvants d'informations ; 

> une solution de creation et d'exploitation du sens et de la 
signification des informations. 

Trivium est le concepteur et d'editeur de ce logiciel. Une 
presentation detaillee des possibility du logiciel est disponible 
sur le site de I'editeur : www.trivium.fr. 

Pour plus d'informations, on pourra consulter les pages 111 a 
113 de I'ouvrage «Le Management des connaissances » de 
Jean-Yves Buck publie aux Editions d' organisation, qui 
decrivent brievement I'offre Gingo ou «Les Arbres de 
connaissances »de Michel Authier et Pierre Levy, preface par 
Michel Serres aux Editions la Decouverte. 

IBM et Arisem, notamment, proposent egalement des 
methodes et outils de cartographie de I'information. 
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Les methodologies de conduite des operations de gestion des 
connaissances 

• AKM (Applicated Knowledge M anagement) 

Methode proposee par Cap Gemini visant a rassembler les 
connaissances, les evaluer et les valider. C'est aussi un 
ensemble de chantiers techniques et organisationnels 
permettant de mettre a disposition ces connaissances. 

Pour plus d'informations, on pourra consulter I'ouvrage de 
Rene-Charles. Tisseyre J « Knowledge management » publie aux 
editions Hermes. 

A utres approches methodologiques qui peuvent etre associes a 
la gestion des connaissances 

• La gestion antici pee des competences 

• Procedures et assurance qualite 
. Etc. 

5. 4.5. 2 Les reponses de la technologie informatique 

La mise en oeuvre du chantier technologique est le point final du 
programme de gestion des connaissances. En effet, la technologie 
doit plutot etre consideree comme une serie d'outils qui sont mis 
a disposition des acteurs et non comme la solution elle-meme. 

Le processus de gestion des connaissances d'un point de vue 
technologique s'oriente dans la plupart des cas autour de quatre 
axes : 


• capter les connaissances existantes (implicites ou 
explicites) / produire et creer de nouvelles connaissances ; 

• structurer les connaissances ; 

• diffuser les connaissances / former (Caractere et notion de 
pertinence dans la diffusion des connaissances, 
informations utiles au bon moment) ; 

• mettre a jour les connaissances. 


1 R.-C. Tisseyre est directeur de I 'off re de gestion des connaissances etmembrede I'equipe 
internationale AKM de Cap Gemini. 
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Source ; Cigref 


Creation/ 

Acquisition 


. . . Capture, extraction 
d’ informations tacites 



Transport/ 

Diffusion 



Utilisation/ 

Exploitation/ 


CL 

-CL 

CL 

CL 

- Methodologies de 

- Bases de donnees, SGDB, 

- Messagerie 

- Reseaux 

capitalisation de 

SGDT 

- Workflow 

- Intranet 

1’ experience 

- Datawarehouse 

- Reseaux/Internet 

- Intranet/ Extranet 

- Methodes de modelisation 

-GED 

- Intranet/ Extranet 

- Portails 

du systeme de connaissance 

- Base Intranet 

- Forum 

- Annuaires 

- Outil de capitalisation 

- Internet 

- Portails 


- Outil d’ analyse semantique 

- Progiciels qui sont 

- Annuaires 


- Moteur de recherche 

proprietaries de leurs fichiers 



- Datamining/ Textmining 

(ERP, Outils de 
conception...) 




-CL 


Utilisation personnelle: 

- Decisionnel 

- Aide a la decision (CBR et 
autres systemes experts...) 

Utilisation Collaborative: 

- Groupware 

- Intranet 

- Forum 

- Chats 


Source ; Cigref 
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Les reponses de I'informatique pour les besoins de la gestion des 
connaissances peuvent done etre classees en 7 categories : 

• assistants et outils de creation de I'information ; 

• outils de diffusion : 

> messaged e, 

> reseaux, internet, 

> intranet, extranet, 

> portails, 

> workflow (outil de suivi de I'activite ; automatisation des 
processus ad mi ni strati fs et col laboratifs. II concerne un 
nombre limite de personnes qui doivent atteindre un 
objectif par une procedure definie), 

> annuaires ; 

• veil le et business intelligence : 

> moteur de recherche, 

> base documentaire, 

> metamoteur (Copernic...) ; 

• outils de capitalisation : 

> knowledge server (serveur de connaissances), 

> GED (gestion electronique de documents), 

> datawarehouse (outils de stockage « intelligents »), 

> CBR (en frangais : RAPC, raisonnements a partir de cas) ; 

• outils de travail en mode « col laboratif »: 

> groupware (outil de travail cooperatif) ; 

• outils d'analyse : 

> datamining (outils de traitement de donnees), 

> text-mining (outils de valorisation des connaissances 
textuel les). 

Auxquels s'ajoutent bien evidemment les navigateurs, les 
solutions d'indexation et les techniques de recherche. 
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Les techniques de recherche 


• La recherche par mots cles necessite une indexation du 
contenu. 

• La recherche plein texte permet de rechercher des 
documents sans avoir realise une description prealable de 
leur contenu. 

• La recherche en langage naturel, comparee a la recherche 
booleenne calcule une « distance semantique » ou encore 
une proximite entre la requete et I'index des documents. 

• La recherche hypertexte est un procede de recherche sous 
internet reposant sur des liens associatifs intuitifs. Cette 
technique reproduit le fonctionnement du cerveau humain 
en etabl issant des connexions entre plusieurs informations. 


Les services du Knowledge Management 



Knowledge 

Management 


Document Clustering 


Q 


Knowledge Maps 


Automatic Profiling 


Pattern Recognition 



Technologies Push whiteboarding 


Full Text 
Retrieval 



Real-time 

Messaging 


Net Conferencing 


Recherche de fichiers E ~ mai1 



Discussion Groups 


Shared Files 


>• 


Source: An^rsen Consulting 


Collaboration 


•Reseaux d’experts 
•Gestion et valorisation des 
competences cles 
•Retours d ’experiences ... 


•Documents internes 
generaux, specifiques ou 
techniques 
•Bases de donnees 
•Procedures 
•Centres de 
documentation: 


•Conservation et capitalisation 
des connaissances 
•Formalisation des savoir-faire 
internes et strategie de transfert 
•Apprentissage et 
compagnonnage ... 



•Documents et 
informations externes a 
caracteres economique, 
concurrentiel, 
reglementaire, 
technique, juridique, 
client ... 


•Intranet 

•Messagerie electronique 

•sgbd" 

•GEIDE ou GED 
•outils de workflow et de 
groupware ... 
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ANNEXE 1 : Q uelle est la valeur du savoir 
et de la connaissance 
de I'entreprise ? 
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Cette etude des methodologies de mesure du capital immateriel 
est une synthese de I'intervention d'Eddie Soulier de I'UTT 
(universite technologique de Troyes). 

1. Approchepar le« Balanced Scorecard »de Kaplan et Norton 

1.1 L'origine du tableau de bord prospectif 

Au debut des annees 90, plusieurs entreprises et chercheurs en 
gestion commencent a s'interesser aux nouveaux facteurs de la 
performance des entreprises et a la maniere de les mesurer. 
Partant du constat que les systemes traditionnels de mesure de la 
performance, essentiellement fondes sur des indicateurs 
financiers, ne sont plus adaptes a I'entreprise moderne, plusieurs 
auteurs ont propose des demarches novatrices. 

Les travaux de Robert S. Kaplan (Harvard Business School) et 
David P. Norton (Cabinet Renaissance Solutions Inc.) ne portent 
ni sur le capital intellectuel, ni sur la connaissance. 
Roberts. Kaplan est d'abord un professeur de comptabi I ite a la 
Harvard Business School. Le modele de la «Balanced Score 
Card »(BSC) n'a pas ete specifiquement congu pour repondre a 
un besoin de mesure des actifs incorporels mais plutot pour 
apporter une vue plus « equi I i bree » sur la mesure de la 
performance interne. Neanmoins, cette demarche demeure une 
oeuvre influente sur le theme de I'inadequation des mesures 
financiers traditionnelles de la performance. 

Selon ces auteurs : « les entreprises sont aujourd'hui au coeur d'un 
processus de transformation radicale. Aujourd'hui, la concurrence 
n'est plus industrielle mais informationnelle (...). La capacite 
d'une entreprise a mobiliser et exploiter ses actifs intangibles est 
devenue beaucoup plus importante que I'investissement et le 
management des actifs physiques. » 

« Les systemes traditionnels nuisent a la capacite des entreprises a 
creer une valeur economique a long terme. En effet, la place 
preponderante des resultats financiers a court terme incite le plus 
souvent les entreprises a surinvestir dans les resultats immediats et 
a sous-investir dans la creation de valeur a long terme, 
notamment dans les actifs intangibles et intellectuels, ceux qui 
nourrissent la croissance future (perfectionnement du potentiel 
humain, systemes d'information, developpement de la clientele, 
nouveaux produits). » 
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Les actifs intangibles sont ceux qui permettent a I'entreprise : 

• de developper avec ses clients des relations durables et de 
servir de maniere efficace et efficiente de nouveaux marches ; 

• de lancer des produits et des services innovants, repondant aux 
attentes de segments de marche cibles ; 

• d'offrir rapidement et a un prix raisonnable des produits et des 
services personnalises d'excellente qualite ; 

• de mobiliser les competences et le dynamisme des salaries 
pour les mettre au service de ('amelioration continue des 
capacites, de la qualite et de la reactivite des processus ; 

• de deployer des systemes d'information et des bases de 
donnees. 

1.2 Les principaux pre-requis 

U n tableau de bord prospectif (TBP) est un systeme de mesure de 
la performance « equi I i bree » (Balanced Scorecard) : 

• entre les objectifs a court terme et long terme ; 

• entre indicateurs financiers et non financiers ; 

• entre indicateurs a posteriori et indicateurs avances ; 

• enfin, entre la performance externe et interne. 

Le TBP « traduit la mission et la strategie de I'entreprise en un 
ensemble d'indicateurs de performance qui constituent la base 
d'un systeme de mesure et surtout de management et de pilotage 
de la strategie. » La valorisation des actifs intangibles et 
intellectuels ne peut etre prise en charge dans le modele de la 
comptabilite financiere (modele comptable traditionnel). II est en 
effet difficile d'attribuer une valeur financiere credible a des actifs 
comme le processus de developpement des nouveaux produits, le 
savoir-faire, la motivation et la flexibility des salaries, la fidelite de 
la clientele ou encore la qualite des bases de donnees et des 
systemes d'information d'une entreprise. C'est pourquoi la 
demarche TBP est un compromis entre la demarche traditionnelle 
et des indicateurs portant sur les determinants de la performance 
future. 

Le TBP s'organise autour de quatre families d'indicateurs 
permettant d'apprecier la performance dans quatre domaines. 
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Ces indicateurs sont repartis selon quatre axes equilibres: 
financier, clients, processus internes et apprentissage 
organisationnel. 



Resutats financiers 



t 


Clients 

4 - 

Vision 

et 

Strategie 

; 

► Processus internes 




Apprentissage organisationne 



1.3 Le systeme de management 



L'axe financier 

Le TBP s'appuie toujours sur les indicateurs traditionnels ou plus 
avances pour evaluer les effets economiques quantifiables des 
actions passees. Les objectifs financiers portent sur la rentabilite. 
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L'axe clients 

Les indicateurs de l'axe client concernent la satisfaction et la 
fidelite des clients existants, I'extension de la base de clientele, la 
rentabi I ite par categorie de clients, la part de marche sur les 
segments cibles. En outre, cet axe comporte egalement des 
indicateurs specifiques qui mesurent la pertinence de la prestation 
de I'entreprise pour les clients cibles (ex. : delais et ponctual ite 
des livraisons, innovation dans les produits et services, bonne 
capacite a anticiper le besoin, etc.). 

L'axe processus internes 

Les indicateurs se focalisent sur les processus cles qui auront la 
plus forte incidence sur la satisfaction des clients (client) et la 
realisation des objectifs financiers de I'entreprise (actionnaires). 
L'accent est principalement mis sur les processus entierement 
nouveaux et non sur la seule amelioration des processus existants 
et sur les processus d'innovation (phase longue de la creation de 
valeur), ou les processus d'exploitation (phase courte de la 
creation de valeur) qui fournissent des produits et services 
existants aux clients existants. 

L'axe apprentissage organisationnel 

Le quatrieme axe concerne les infrastructures que I'entreprise doit 
mettre en place pour ameliorer la performance et generer la 
croissance a long terme. L'accent n'est pas mis sur les capacites 
actuel les mais sur les capacites qu'il faut construire. La 
construction des nouvelles capacites repose sur I 'apprentissage 
organisationnel qui revet trois dimensions : les competences des 
salaries, les systemes d'information et enfin les pratiques et 
procedures. 


Exemple d'indicateurs generiques : 


Axes 

Indicateurs generiques 

Financiers 

Retour sur investissement et valeur ajoutee economique 

Clients 

Satisfaction, fidelisation, part de marche et part du portefeuille clients 

Processus 

Qualite, reactivite, cout et lancement de nouveaux produits 

Apprentissage 

Satisfaction des salaries et systemes d’information 
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1.4 Les axes strategiques financiers 



Axes strategiques 

Croissance et diversification 
du chiffre d 'affaire 

Reduction des couts / 
amelioration 
de la productivity 

Utilisation de I’actif 

Phase du cycle de vie 

Croissance 

- Taux de croissance du CA 
par segment 

- Part du CA genere par les 
nouveaux produits, services 
et clients 

- CA par employe 

- Investissement (en % 
des ventes 

- R & D (en % des ventes 

Maintien 

- Part des clients et marches cible 

- Ventes croisees 

- Part des nouvelles applications 
dans le CA 

- Rentabilite par categorie de cients 
et gamme de produits 

- Cout de revient par rapport 
a celui des concurrents 

- Taux de reduction des couts 

- Frais indirects (en % des 
ventes 

-Ratios du fonds de roulement 
(cycle de tresorerie) 

- RCE par categories d’actifs 

- Taux d’utilisation de I’actif 

Recolte 

- Rentabilite par categorie 

de clients et gamme de produits 

- Pourcentage de clients non 
rentables 

- Cout unitaires (par unites 
de production, par transaction) 

- Point d’equilibre 

- Marge 


1.5 Les indicateurs 


Les indicateurs cles de I'axe client 


Part de marche 

Indique la part (exprimee en nombre de clients, en CA ou en volume d’achat) 
d’un certain marche revenant a une entreprise 

Acquisition de nouveaux 
clients 

Mesure, en termes absolus ou relatifs, le nombre de clients attires ou gagnes 

Conservation des clients 

Indique, en termes absolus ou relatifs, si une entreprise entretient des 
relations durables avec ses clients 

Satisfaction des clients 

Evalue le niveau de satisfaction des clients en fonction de criteres de 
performance lies a leurs attentes 

Rentabilite par segment 

Mesure le benefice net genere par un client ou une categorie de clients, 
deduction faite des couts correspondants 


A 


Part de marche 


Acquisition de 
Nouveaux clients 


Rentabilite 
par segment 


VJ 


Conservation 
des clients 


Satisfaction 
des clients 
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Les indicateurs de I'axe « processus internes » 

Le modele generique de chaine des processus internes comprend 
trois sous-processus : 

• I'innovation ; 

• la production ; 

• I e service apres-vente. 


Processus d’innovation Processus de production Processus de SAV 


Besoin 

identifie 



Cerner \ Creer le 
le marche produit/ 
service, 



FabriqueK. 
le produit// 
service 


Livrer le 
produit/ 
service 



Besoin 

satisfait 


1.6 Le cadre devaluation de I'apprentissage organisationnel 

Les trois composantes centrales dans I'apprentissage 
organisationnel sont : 

• I e potenti el des salaries ; 

• les capacites des systemes d'information ; 

• la motivation, la responsabilisation et I'alignement des objectifs 
de I'entreprise etdes salaries. 
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D eux points delicats a traiter 


• relier les mesures a la strategie ; 


• deployment dans une structure de groupe (structure/strategie). 


Objectifs strategiques 

Indicateurs strategiques 


Indicateurs 
de resultats 

Determinantes 
de la 

performance 

Axes « financier » 
FI. xxx 
F2. xxx 

Axe « clients » 

Cl. Xxx 
C2. xxx 

yyy 

zzz 

Axe •< processus internes » 
PI. Xxx 
P2. Xxx 



Axe « apprentissage org. » 




A1. Xxx 
A2. xxx 


Objectifs strategies Princi directeurs 

du groupe 

i 

Unite A 
Unite B 
Unite C 


Le pilotage strategique par le TBP 

• pilotage de la strategie ; 

• alignement de la strategique verticale ; 

• integration planification / budget ; 

• retour d'experience et apprentissage strategique. 
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2. APPROCHE DE LA « M ESU RE DESACTIFS IM MATE RIELS »DESVEIBY 

Karl-Erik Sveiby a experiment^ une demarche dans trois 
entreprises en pointe dans ce domaine : WM-data (integre au 
rapport annuel depuis 1989), PLS-Consult (depuis 1993) et 
Celemi (depuis 1995, « Audit du savoir »). Avant de vouloir gerer 
ou mesurer les actifs immateriels d'une entreprise, il faut etre 
capable de la «voir » comme une « organisation fondee sur le 
savoir », c'est-a-dire d'apprehender ses activites du point de vue 
de la connaissance. 

Sveiby explique lui aussi le constat de I'ecart entre valeur 
marchande et valeur comptable d'une entreprise par la possession 
d'actifs incorporels qui n'apparaissent pratiquement jamais dans 
les rapports annuels des societes Cette valeur n'apparait que de 
fagon indirecte, sur le marche boursier ou lorsqu'une entreprise 
change de main. Le supplement de prix est appele «goodwill » 
(valorisation du fonds de commerce) et sa valeur est integree a la 
comptabi I ite sous la forme d'une somme forfaitaire qui est ensuite 
amortie sur une periode pouvant atteindre 40 ans. Lorsque la 
cotation est superieure a la valeur comptable, la theorie boursiere 
traditionnelle considere ce supplement comme revaluation, par 
le marche, du potentiel de benefices futurs. C'est ce potentiel qui 
est converti en «goodwill » si la societe est vendue. C'est cela 
qu'il faut evaluer. 

II est possible de classer en trois categories les actifs immateriels 
qu'une entreprise peut inscrire a son bilan : 

• la competence des collaborateurs mesure leur capacite a agir 
dans une grande variete de situations. Les entreprises du savoir 
dependent avant tout de leurs employes (« travail I eurs du 
savoir »). Sveiby definit par ailleurs la connaissance comme 
« une capacite a agir », soit une competence ; 

• la composante interne comprend les brevets, les concepts, les 
modes de fonctionnement ainsi que I'organisation 
administrative et informatique de I'entreprise. Par ailleurs, la 
culture d'entreprise et I'ambiance qui y regne font egalement 
partie de la composante interne ; 

• la composante externe comprend les relations avec les clients 
et les fournisseurs. El le recouvre egalement les noms de 
marques deposees et la reputation ou I'image de I'entreprise. 
La valeur des actifs de la composante externe depend 
principalement de la fagon dont la societe gere ses relations 
avec ses clients. 
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2.1 La structure du bilan d'une entreprise du savoir 


Actifs Financement 

corporels visible 

Visible 

Dette a 
Court terme 


Emprunt a 
Long terme 

Capital et fonds 
propres visibles 


Capital et fonds 
propres invisibles 

Invisible 
(sous la surface) 

Obligations 


Actifs Financement 

incorporels invisible 


Tresorerie 


Creances a 
recevoir 


Ordinateurs, 

locaux 


Composante 

externe 

Composante 

interne 


I 


Competence des 
collaborateurs 


2.2 Le mode/e de mesure du capital immateriel 


Valeur de marche 



Actifs Corporels 

Actifs Incorporels 


Indicateurs financiers 

Composante 

Externe 

Composante 

Interne 

Competences 

individuelles 

La valeur marchande d'une 
societe se compose de son 
capital visible et de ses actifs 
incorporels 

Image 

Marques 

Clients 

Fournisseurs 

Brevets 

Informatique 

R&D 

Processus 

Culture 

Education 

Competence 

Experience 

Attitude 

Energie 




Management 
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2.3 Typologie des acteurs qui creent des actifs incorporels 

L'entreprise fondee sur le savoir emploie quatre acteurs 

principaux : 

• I'expert (focalisation sur leur travail et profession, orgueil 
professionnel, gout pour resoudre des problemes complexes, 
aversion pour la routine) ; 

• le manager (capable de diriger et d'organiser, a appris a 
deleguer) ; 

• le personnel d'assistance (constitue d'agents administratifs, 
d'assistants, de secretaires, de receptionnistes et de 
standardistes, secondent les experts et les managers. I Is n'ont 
aucune qualification specifique de nature a leur octroyer un 
statut dans l'entreprise du savoir) ; 

• le leader (les personnes que les autres veulent suivre, decident 
de la direction que doit prendre l'entreprise et persuadent les 
autres de la suivre). 


V) 

■Si 

81 
g c 
8 .2 

|s 

o 2 
o a. 


Competence organisationnelle 
► + 


L’expert 

Le leader 

Le Personnel d’assistance 

Le Manager 


Les quatre categories de personnel dans les organisations du savoir 


2.4 Comment mesurer la competence ? Q uelle demarche ? 

La demarche devaluation des actifs immateriels d'une societe 

passe par trois phases distinctes : 

• preciser I'objectif des mesures (autrement dit, qui sera interesse 
paries resultats ?) ; 

• classer chaque groupe de salaries dans une des trois grandes 
categories d'actifs incorporels definis (competence 
individuel le, composante interne, composante externe) ; 

• mesurer la competence. 


Objectifs 
de la mesure 


Classement de 
la competence 



Mesure de 
la competence 
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2.5 Preciser I'objectif des mesures 

L'evaluation des actifs incorporels vise deux objectifs principaux 

etses resultats interessentessentiellementdeux publics : 

• dans sa presentation externe, I'entreprise se decrit a ses 
principaux publics qui sont les clients, les creanciers et les 
actionnaires, pour que ceux-ci puissent evaluer la qualite de sa 
gestion et s'assurer qu'elle est un fournisseur ou un client 
digne de confiance. L'objectif est egalement de convaincre 
I'ensemble des prescripteurs ayant une influence sur la valeur 
delasociete (analystes financiers, medias, ...); 

• les mesures internes sont destinees aux decideurs qui ont 
besoin d'evaluer les progres de la societe et engager des 
actions de correction si necessaire. Ces mesures ont pour 
objectif de doter I'entreprise d'un systeme integre de gestion ; 

L'evaluation doit par consequent proposer deux natures de 

mesures : 

• des «niveaux» precis pour les publics exterieurs qui sont 
essentiellement interesses par la position de I'entreprise et 
revaluation de leur risque court terme ; 

• des «tendances, evolutions, changements et parametres de 
controle » pour les gestionnaires et decideurs internes qui ont 
plus besoin d'une evaluation rapide que d'une evaluation 
precise o necessite d'evaluer les actifs incorporels sur 3 ans 
au moins (contrainte de comparaison). 

2.6 Les indicateurs 


Les families d'indicateurs utilises 


Competence 

Composante 

interne 

Composante 

externe 

Indicateurs de croissance / 

Indicateurs de croissance / 

Indicateurs de croissance / 

renouvellement 

renouvellement 

renouvellement 

Indicateurs de I’efficience 

Indicateurs de I’efficience 

Indicateurs de I’efficience 

Indicateurs de la stabilite 

Indicateurs de la stabilite 

Indicateurs de la stabilite 


Determiner qui evaluer 

Le modele propose de classer tous les groupes d'employes dans 
I'une des deux grandes categories suivantes : 

• les experts ; 

• ou le personnel ad mini strati f. 
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II propose egalement de classer la competence professionnelle 
selon deux axes : 

• le classement de la competence des experts par degre de 
responsabi I ite ; 

• et le classement de la competence des professionnels par 
domaine. 

Le classement par degre distingue par exemple trois niveaux : 

• collaborateur travaillant sur une partie de projet ; 

• collaborateur ayant la responsabi I ite de I'ensemble du projet 
(chef de projet) ; 

• collaborateur ayant la responsabi I ite d'un client donne 
(directeurs de clientele) ; 

• le classement par domaine suit le modele offert par les 
departements de I'entreprise. 

Mesurer la competence 

• M esures de Croissance/Renouvellement de la competence : 

> annees d'exercice de la profession dans I'entreprise 
(expertise) ; 

> niveau de formation ; 

> investissement en formation (en % du CA, nombre de jours 
par professionnel) ; 

> evaluation des experts (Entretiens d 'evaluation...) ; 

> rotation du personnel (niveau de competence des experts 
di vise par celui de ceux qui I'ont quittee) ; 

> apport des clients a la competence (identification des projets 
clients formateurs). 

• M esures d'efficience de la competence : 

> proportion d'experts dans I'entreprise (nombre d'experts 
di vise par le nombre total d'employes) ; 

> effet de levier (importance du role des experts dans la 
capacite de I'entreprise a generer du CA) ; 

> Valeur ajoutee par expert. 

• M esure de stabilite de la competence : 

> age moyen ; 

> anciennete ; 

> situation salariale relative (indice) ; 

> turnover des experts. 
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Mesurer la composante interne de I'entreprise 

• Mesure de croissance - renouvellement de la composante 

interne : 

> investissement dans la composante interne (methodes... 
en % du CA) ; 

> investissement dans les systemes de traitement de 
I'information (en % du CA) ; 

> contribution des clients a la composante interne. 

• M esure d'efficience de la composante interne : 

> proportion representee par le personnel administratif ; 

> c h i ff re d'affaires par membre du personnel administratif ; 

> mesure des valeurs et de I'attitude (enquetes internes). 

• M esure de stabilite de la composante interne : 

> age de I'entreprise ; 

> rotation du personnel administratif; 

> rotation de nouvelles recrues. 

M esurer la composante externe de I'entreprise 

La composante externe englobe non seulement les marques, 

I'image et les relations avec les fournisseurs, mais aussi et surtout 

les relations avec les clients, qui en sont I'element majeur. 

Aussi, il est essentiel que les clients soient classes par categories. 

Le modele propose deux classements : 

• par I'impact sur la competence (entreprise, groupe, individu) : 

> Les clients qui contribuent a I'image, aux references et/ou 
aux nouvelles missions (clients leaders d'opinion dans leur 
secteur et acceptent d'etre cites), 

> les clients qui contribuent a la composante interne de la 
societe (competence collective) en proposant des projets 
comportant a la fois des enjeux et des difficultes et un 
element pedagogique majeur (exemple : projets offrant 
I'occasion d'elaborer de nouvelles methodes, projets qui 
font travai Her de nombreux consultants), 

> les clients qui ameliorent la competence individuelle 
(entreprises de petites taille, proposant des missions 
diffici les n'exigeant pas plus d'un seul consultant) ; 
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• par la valeur du portefeui I le de clients en termes de 
progression commerciale : 

> clients rentables (alimentaires), 

> clients qui augmentent la competence interne, 

> clients qui jouent le role de prescripteurs aupres d'autres 
clients. 

La mesure 

• Mesure de croissance - renouvellement de la composante 
extern e : 

> rentabi I ite par client, 

> croissance organique (interne, par developpement de 
produits). 

• M esure d'efficience de la composante externe : 

> indice de satisfaction des clients, 

> indice de gain ou de perte de contrats, 

> ventes par client. 

• M esure de stability de la composante externe : 

> proportion de clients « grands comptes» (les cinq plus 
importants), 

> pyramide des ages de la clientele (longevite des clients), 

> ratio des clients fidelises, 

> frequence des commandes successives. 
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3. Appro che par le« Capital im materiel » d'Edvinsson et Malone 

Source des travaux : 1995, Skandia, principale societe de services 
financiers et d'assurances de Scandinavie qui publie son premier 
rapport annuel sur le capital immateriel en complement de son 
traditionnel rapport financier. Fruit d'un travail de 4 ans sous la 
conduite de Edvinsson, alors directeur du capital immateriel de 
Skandia. 

Le constat a I'origine de cette approche est que les documents de 
communication financiere des entreprises sont incapables de 
decrire I'activite d'une entreprise moderne, la souplesse de sa 
structure, ses alliances strategiques, la responsabilisation accrue 
de son personnel, la mise en oeuvre de nouvelles technologies de 
I'information, un marketing multimedia en reseau, I'importance 
critique des ressources intellectuelles de I'entreprise. La valeur 
comptable est un reliquat de I'ere industrielle. El le est totalement 
depassee a I'age de I'information. Ce sont ('intelligence humaine 
et les ressources immaterielles qui constituent aujourd'hui les 
actifs les plus precieux de toute entreprise. La nouvelle source de 
richesse des entreprises et des nations n'est pas materielle, c'est 
I'information et la connaissance appliquee au travail pour creer 
de la valeur. 

0 n estime generalement que les actifs intellectuels peuvent valoir 
trois a quatre fois la valeur comptable corporelle d'une societe 
(Charles Handy, de la London School of Business). Selon certains 
indices (M organ Stanley), la valeur de marche des societes cotees 
sur les bourses mondiales est en moyenne deux fois superieure a 
leur valeur comptable. Aux Etat-Unis, la valeur du marche 
represente habituellement entre deux a neuf fois la valeur 
comptable. 

Les distorsions croissantes entre valeur de marche et valeur 
comptable se revelent pleinement dans les fusions/acquisitions 
recentes. 

Or, la plupart des entreprises ne disposent pas d'outils 
performants pour gerer ces actifs caches. La « revolution de la 
valeur » consiste a crediter tout ou partie des elements d'actif et 
de passif d'une entreprise a leur valeur de marche : valorisation 
qui conduit a une reevaluation de I'ensemble des bilans. La 
variation de cette reevaluation peut devenir un element de 
resultat. 

Si la connaissance est une source essentielle de creation de valeur 
et de richesse, comme la mesurer ? 
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3.1 Q u'est-ce que la valeur ? 

La valeur reside dans quatre types d'« actifs » : 

• actifs circulants (actifs utilises ou vendus au cours de I'annee 
comme les stocks ou les creances) ; 

• actifs fixes ou immobilisations (duree de vie superieure a 1 an 
comme usines, machines, terrains... etsoumisa amortissement 
puisque la valeur est consommee peu a peu) ; 

• investissements (comme les actions et obligations detenues par 
une entreprise) ; 

• actifs incorporels (n'ont pas de representation physique mais 
ont une valeur pour I'entreprise, generalement actifs a long 
terme, ne peuvent souvent etre valorises tant que I'entreprise 
n'est pas vendue). 

Certains des actifs incorporels sont assez evidents et connus : les 
brevets, les marques deposees, les droits de propriete 
intellectuelle... et incorpores aux autres types d'actifs. D'autres, 
plus diffici les a identifier, sont associes au passif du bilan. M ais la 
methode de I 'amortissement traduit de moins en moins la valeur 
reel le generee par un investissement dans un nouveau procede 
ou une nouvelle technologie, parexemple. 

C'est souvent dans le cas de la vente d'une societe que I'on 
constate un ecart entre le montant des actifs et le prix d'achat de 
la societe. Quelle est cette valeur ajoutee ? Cela peut etre une 
clientele fidele, la reputation etablie d'un nom commercial, 
I'emplacementd'un magasin, etc. = le goodwill. 

Dans certaines societes, le goodwill (actifs incorporels) depasse 
I'ensemble des actifs corporels. 

3.2 Le modele de valeur : la notion de « Capital I m materiel » 

• Capital humain : connaissances du personnel, son talent, son 
esprit d'innovation, les capacites de chacun a accomplir sa 
tache + les valeurs de la societe, sa culture et sa philosophie 
o «Aucune entreprise ne peut etre proprietaire du capital 
humain ». 

• Capital structurel : ordinateurs, logiciels, bases de donnees, 
structure organisationnelle, brevets, marques deposees, toutes 
les capacites d 'organisation qui soutiennent la producti vite du 
personnel 2 + capital client (les relations developpees avec les 
clients principaux) o « Le capital structurel peut etre detenu et 
done achete ou cede. » 


CAPITAL HUMAIN 
+ CAPITAL STRUCTUREL 


= CAPITAL IMMATERIEL 


2 «Toutce qui reste au bureau lorsque I'employe rentre chez lui. » 
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3.3 Le modele « developpe » et actualise 


C. HUMAIN 
+ C. STRUCTUREL 
+ C. CLIENT 

C. IMMATERIEL 


Capital humain : toutes les capacites i ndi viduel les, les 
connaissances, le talent et I'experience des employes et 
dirigeants de I'entreprise, ('intelligence et la dynamique de 
I'organisation en constante evolution ainsi que la creativite et 
I'innovation de ('organisation ; 

Capital structurel : constitue de I'ensemble des systemes 
d'organisation (y compris ceux utilisees pour transmettre et 
stacker les savoirs). II comprend des facteurs comme la qualite 
et la disponibilite des technologies de ('information, les bases 
de donnees, les concepts organisationnels et la documentation 
de I'entreprise ainsi que des elements plus classiques comme 
les brevets, marques, droits d'auteur, etc. Le capital structurel 
se decomposent lui-meme en trois categories : 

> Capital organisationnel, regroupe les investissements 
realises par I'entreprise en systemes, outils et modes de 
fonctionnement pour accelerer la circulation des 
connaissances au sein de I'entreprise comme a I'exterieur ; 

> Capital d'innovation, regroupe la capacite de 

renouvellement, les resultats de I'innovation sous la forme 
de licences commerciales, de droits de propriete 
intellectuelle, etc. ; 

> Capital de precede, regroupe les process d'exploitation qui 
ameliorent I'efficacite de production d'un bien ou d'un 
service. 

Capital clients : constitue de toutes les formes de relations 
d'une societe avec ses clients. (L'evaluation des relations avec 
les clients est dorenavant disti nguee de la rubrique « capital 
structurel »de la version originale). 


( Capital Immateriel J 



Capital Humain 

Capital Structurel 

Capital Client 



1 

L 

Capital 

Organisationnel 

Capital 

Procede 

Capital 

Innovation 
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3.4 Presentation comptable du capital immateriel 

Le capital immateriel s'ajoute aux informations financiers 
existantes mais ne leur est pas subordonne. C'est un capital non 
financier (ecart inexplique valeur de marche/valeur comptable 
d'une entreprise), une dette, figurant done au passif et non a 
I'actif. C'est done comptablement une ressource, comme les 
capitaux propres, qui est «empruntee »aux employes, aux clients, 
aux partenaires... comme le capital financier est emprunte aux 
actionnaires. 

«Le capital immateriel est la detention d'un savoir, d'une 
experience concrete, d'une technologie d'organisation, de 
relations avec les clients et de competences professionnelles qui 
conferent a une entreprise un avantage competitif sur le marche » 
(Skandia). 



ACTIF 

PASSIF 

i i 

« Bilan 




Officiel » 





▼ 

ii 

« Propriety 

« Goodwill » 

« Capital 

« Valeurs 


Intellectuelle » 

« Technologies » 

Immateriel » 

Invisibles » 



« Competences » 
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3.5 D emarche type d ' evaluation des actifs immateriels 


1. Prospection 


Prise de conscience du 
besoin d’identifier son Cl 
Initiative de quelques individus 
Utilisation de metaphores 


5. Capitalisation 


Utilisation de progiciels 
organisationnels et de 
SI pour developper le 
Capital Immateriel de 
I’entreprise 


6. Prevision 

Developpement systematique 
de I’innovation en tant que 
competence cle de I’organisation 
pour maintenir son 
renouvellement et 
sa croissance 


2. Mesure 

Developpement d’une taxonomie 
de metriques pour revaluation 
Creation d’un poste Cl 
Liaison nouvelles metriques 
et systeme comptable 
actuel de I’entreprise 



4. Technologie 

Developpement de technologies 
pour augmenter I’acces, 
la presentation et le partage 
des connaissances liees 
a la gestion du capital 
immateriel 



3. Direction 

Decision, a plusieurs niveaux 
de I’entreprise, d’agir en fonction 
des nouvelles metriques 
Passage du mode traditionnel 
de gestion au pilotage 
par lefutur 
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3.6 Le schema de valeur et le navigateur imagine par Skandia 


1 

Valeur de marche 

h 


Capital financier 

Capital Immateriel 

i 1 

1 


Capital Humain Capital Structurel 



i 1 

1 


Capital Client 

Capital Organisationnel 


i 1 1 

Capital d'lnnovation 

Capital des Process 



Le navigateur : 



Les objecti fs du navigateur 

II ne faut pas confondre la problematique de revaluation du 
capital immateriel et cel le de la navigation. Le navigateur 
correspond a la recherche d'un nouveau langage de reporting 
dynamique au-dela de la gestion (pilotage strategique). 

II s'agit de mettre en lumiere un processus constant 
d'accroissement des facteurs de perennite de I'entreprise et 
d'enrichissement de ses racines, dans le but d'assurer le maintien 
de ses flux financiers. 

Le navigateur permet de lier les differents domaines sous une 
forme homogene permettant de preciser le role du Cl dans 
I'organisation. 
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Le navigateur souligne que la gestion du Cl va au-dela de la 

simple gestion du savoir et de la propriete intellectuelle. La 

gestion du Cl permet un accroissement parallele du capital 

humain etdu capital structurel. 

Les fonctions du navigateur 

• 0 rdonner des metriques (guide pour determiner le bon corpus 
de metriques, offre un classement coherent par categories, 
propose des liaisons pertinentes des categories en un tout 
homogene, indique la position, le cap et la vitesse de 
progression de I'entreprise) ; 

• prendre de la distance grace a des syntheses (offre des «meta- 
indices »synthetiques) ; 

• permettre une lecture simple (offrir intelligibility et 
exhaustivite). 

3.7 La gestion du capital immateriel 

C'est le resultat d'un processus en quatre etapes : 

• comprendre les elements du navigateur qui indiquent une 
possibility de creation et d'extraction de valeur. La demarche 
consiste a etudier en profondeur chacune des cinq dimensions 
du navigateur afin de constituer un ensemble d'indicateurs 
destines a mettre en evidence les forces motrices de 
I'entreprise de maniere dynamique et durable ; 

• amplifier cette valeur par I'interaction et le croisement des 
capacites jusqu'alors non reperees (nouvelle creation de valeur 
grace a des connexions et des combinaisons originales) 3 . C'est 
la qu'intervient I 'idee de « plate-forme de valeur » qui induit 
I 'idee que les sources du Cl doivent agir ensemble et se 
completer les unes et les autres ; 

• mettre I'accent sur le flux et les echanges pour permettre aux 
differents partenaires de I'entreprise de cooperer et 
d'augmenter leur producti vite ; 

• capitaliser sur ce schema en diffusant ses composantes, en les 
codifiant, en les recyclant et en les echangeant. 


3 Par exemple, Skandia utilise dorenavant le navigateur pour evaluer les performances individuel les 
(nouvel outil de motivation etde remuneration fonde sur un systeme equilibre comprenantdes 
aspects financiers et non financiers). 
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3.8 Le modele standard devaluation du Capital I m materiel (91 indicateurs) 

(Voir page suivante) 



FINANCES 


CLIENTS 

1 . Actifs en capitaux ($) 

2. Actifs en capitaux / employe ($) 

3. Chiffre d’affaires / employe ($) 

4. Chiffre d’affaires / actifs geres (%) 

5. Revenus des primes ($) 

6. Revenus des primes generees par de nouvelles operations commerciales ($) 

7. Facturation / employe ($) 

8. Temps passe au service des clients / presence de I'employe (%) 

9. Resultat assurance / employe ($) 

10. Ratio des pertes comparees a la moyenne du marche (%) 

1 1 . Rendement direct (%) 

12. Resultat net d’exploitation ($) 

13. Valeur du marche ($) 

14. Valeur du marche / employe ($) 

1 5. Retour sur valeur nette de I’actif ($) 

1 6. Retour sur valeur nette de I’actif resultant d'une nouvelle operation commerciale ($) 

1 7. Valeur ajoutee / employe ($) 

18. Depenses informatiques / depenses administratives (%) 

19. Valeur ajoutee / personnel informatique ($) 

20. Investissements en informatique ($) 


1 . Part de marche (%) 

2. Nombre de comptes clients (#) 

3. Clients perdus (#) 

4. Accessibility telephonique (%) 

5. Polices non rachetees (%) 

6. Evaluation par le client (%) 

7. Visite du client dans I’entreprise (#) 

8. Jours passes en visite chez le client (#) 

9. Couverture du marche (%) 

10. Taux de vacance (%) 

1 1 . Revenu brut locatif / employe 

12. Indice de satisfaction clients (%) 

13. Nombre de contrats (#) 

14. Epargne / contrat ($) 

1 5. Ratio de rachat des polices d’assurance (%) 

1 6. Points de vente (#) 

1 7. Nombre de gestionnaires de fonds (#) 

18. Nombre de fonds (#) 

19. Nombre d’utilisateurs internes de I’informatique (#) 

20. Nombre d’utilisateurs externes de I'informatique (#) 

21 . Nombre de contrats / employe au service informatique (#) 

22. Connaissance de I’informatique par les clients (%) 

RFNOIIVFI 1 FMFNT/DFVFI DPPFMFNT 


RFRROI IRHFS HIIMAINFS 

1. Part de nouvelles opportunity commerciales (%). 

2. Depenses de developpement competence/employe ($) 

3. Indice de satisfaction de I'employe (#) 

4. Depenses marketing / client ($) 

5. Depenses marketing / actif gere ($) 

6. Part des heures "Methode et Technologie" (%) 

7. Part des heures formation (%) 

8. Part des heures developpement (%) 

9. Depenses R&D / depenses administratives (%) 

10. Depenses informatiques / depenses administratives (%) 

1 1 . Depenses de formation / employe ($) 

12. Depenses de formation / depenses administratives 

13. Primes venant de nouveaux lancements (%) 

14. Augmentations en prime nette (%) 

15. Depenses commerciales / depenses administratives (%) 

16. Part des employes de moins de 40 ans (%) 

1 7. Depenses de developpement informatique / depenses informatiques (%) 

18. Depenses de formation informatique / depenses informatiques (%) 

19. Ressources R&D / total ressources (%) 


1 . Indice de leadership (%) 

2. Indice de motivation (%) 

3. Indice de delegation des responsabilites (sur 1000) (#) 

4. Nombre de salaries (#) 

5. Turnover du personnel (%) 

6. Nombre moyen d'annees de presence dans I'entreprise (#) 

7. Nombre de salaries occupant des fonctions d'encadrement (#) 

8. Nombre de femmes occupant des fonctions d'encadrement (#) 

9. Frais de formation / salarie ($) 

1 0. Age moyen du personnel (#) 

1 1 . Temps passe en formation (jours / an) (#) 

12. Connaissance en informatique du personnel (#) 

13. Salaries travaillant chez eux / nombre total de salaries (%) 

PROCESSUS 

1 . Frais administratifs / actifs geres (#) 

2. Frais administratifs / chiffre d'affaires total (#) 

3. CoOt de I'erreur administrative / part du chiffre d'affaires attribuable a 

I'encadrement (%) 

4. Rendement total compare a I'indice (%) 

5. Temps de traitement, delate d'indemnisation (#) 

6. Demandes de souscription remplies et enregistrees sans erreur (#) 

7. Points de fonction / employe / mois (#) 

8. Ordinateurs de bureau / employe (#1 


9. Ordinateurs portables / employe (#) 

1 0. Frais administratifs / employe ($) 

1 1 . Frais engages en informatique / employe ($) 

12. Frais engages en informatique / frais administrate (%) 

13. Contrats / employe (#) 

14. Depenses administratives / prime brute (%) 

15. Capacite informatique (unites centrales et memoire a acces direct) (# 

16. Evolution du pare informatique ($) 
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3.9 Vers une mesure universe! le du Cl des organisations ? 

Capital immateriel organ isati on nel = iC. Ou C est la valeur 
financiere du Capital Immateriel, et / le coefficient d'efficacite 
d'une organisation donnee dans I'uti I isation du capital 
immateriel. II convient de ramener les mesures fournies par le 
modele standard devaluation a deux types de mesures : les 
pourcentages et les valeurs financiers (les donnees brutes #sont 
destinees a etre convertis en pour-cent ou en dollar). 

Ceci implique que les mesures monetaires se combinent pour 
produire une valeur du capital immateriel C, alors que les pour- 
cent se combinent pour produire le coefficient d'efficacite du 
capital Immateriel i. 

Par reduction, Edvinsson ramene les 36 indicateurs monetaires de 
son modele a 20 indicateurs decomposes en groupes et 
fondamentalement orientes «investissement » (developpement 
commercial, investissement informatique, developpement de la 
clientele, les ressources humaines, partenariat, image de marque 
et propriete i ntel lectuel le). 


3.10 Indicateurs de mesure absolue du capital immateriel C sur une annee 
fiscale 


• Chiffre d’affaires genere par de nouvelles 
operations commerciales (nouveaux 
programmes/services) 

• Investissements pour le developpement de 
nouveaux marches 

• Investissement pour le developpement du 
secteur d’activite 

• Investissement pour le developpement de 
nouveaux circuits 

• Investissements informatiques consacres aux 
ventes, au service, a I’assistance 

• Investissements informatiques consacres a 
I’administ ration 

• Evolution du pare informatique 

• Investissements consacres a I’assistance au 
consommateur 

• Investissements consacre au service au 
consommateur 

• Investissements consacre a la formation du 
consommateur 


• Frais par client non lies au produit 

• Investissements consacres par salarie au 
developpement des competences 

• Investissements consacres par salarie a la 
formation et a I’assistance pour les nouveaux 
produits 

• Formation reservee aux salaries non bases dans 
I’entreprise 

• Investissements consacres a la formation, a la 
communication et a I’assistance consacres aux 
seuls salaries permanents a plein temps 

• Programmes de formation et d’assistance 
reserves aux salaries travaillant a temps plein 
dans le cadre d’un contrat a duree determinee et 
indeterminee 

• Investissements consacres au developpement 
des partenariats/joint ventures 

• Mises a jour du systeme informatise d’echange 
de donnees (EDI) ou des reseaux 

• Investissements consacres a I’identification de la 
marque (logo/nom...) 

• Investissements consacres aux brevets et aux 
droits de licence 
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3.11 Indices de coefficient d'efficacite du capital im materiel i (mesures 
actuelles) 


Part de marche (%) = 0,46 

Indice de satisfaction clients (%) = 0,78 

Indice de leadership (%) = 0,45 

Indice de motivation (%) = 0, 53 

Ressources en R&D/total des ressources (%) = 
0,93 

Heures de formation (%) = 0,95 

Performance / objectif qualite (%) = 0,91 

Taux de maintien des salaries (%) = 0,87 

Efficacite administrative/chiffre d’affaires (%) = 
0,91 

Soit, 1 = 85 % 


Equation du calcul du coefficient 
d’efficacite : 

/= n/x 

Oil (n) est la somme des valeurs decimates 
pour les 9 indices d’efficacite, et (x) le 
nombre de ces indices (moyenne des 
indices) 

Pour une entreprise dont le Capital 
Immateriel serait evalue a la valeur 
absolue de 200 millions de dollars, le 
resultat de la mesure globale serait : 

jC = 0,85 (200 millions) 

= 170 millions 


Pre-requis 

Profiter d'un chantier d'identification et de mesure du capital 
immateriel pour renforcer le lien avec les autres directions de 
I'entreprise, notamment: la direction du developpement, des 
ressources humaines, de I'informatique, du marketing, du 
commercial. 
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ANNEXE 2 iGlossaire 
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Attention aux concepts « anciens » rebaptises a la sauce KM 

Dans la sphere du Knowledge Management, la Veille 
concurrentielle devient par exemple le CKM ( Customer 
Knowledge M anagement). 


L'univers de la gestion des connaissances, ancienne generation 

II est apparu important au groupe de proposer des definitions 
permettant de comprendre les differences entre les concepts 
anciens lies a la gestion de I'information et celui de la gestion des 
connaissances. 

Gestion des connaissances vs Infocentre 

Un Infocentre est un systeme d'information regroupant des 
donnees thematiques, integrees, volatiles et actuelles, pour 
favoriser la prise de decision au jour le jour. 

Gestion des connaissances vs Intelligence artificielle 

Intelligence artificielle : Ensemble des technologies favorisant la 
prise de decision, en organisant la chaine de la valeur qui 
transforme les donnees en information, puis en connaissance, 
enfin en decision et en action. 

La gestion des connaissances s'interesse aux connaissances et 
savoir-faire de I'ensemble des acteurs de I'entreprise et non aux 
seuls experts, contrairement a I'intelligence artificielle. 

Gestion des connaissances vsGED (gestion electronique des 
documents) 

La GED assure I'integration (acquisition-conservation- 
compression) de documents issus de sources diverses, leur 
identification, leur archivage (stockage) et leur restitution 
(consultation), leur administration (diffusion et supervision) et leur 
securite (physique et niveaux de confidentialite). 

Si une entreprise fait de la GED, elle participe au processus de la 
gestion des connaissances mais cela ne correspond qu'a une 
partie tres reduite de I'idee de gestion des connaissances. 
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Autres definitions utiles 

Workflow 

Systeme d'automatisation des processus ad mini strati fs et 
col laboratifs. II concerne un nombre I i mite de personnes qui 
doivent atteindre un objectif par une procedure definie. 

Groupware 

Ensemble d'outils logiciels et materiels facilitant et structurant le 
travail en groupe. Le groupware est compose de plusieurs 
elements : messagerie, partage d'information et de connaissance, 
gestion du temps et d'agendas, conferences electroniques, 
workflow, etc. 

Langage naturel 

Possibility de s'adresser a un ordinateur en utilisant des mots et 
des syntaxes du langage courant. 

CBR (Case Base ReasoningJ 

Enrichissement d'experience par capitalisation afin de tirer des 
tendances, des lois et des analyses prospectives 

Metadonnees 

Informations sur les donnees quant a leurs contenu, localisation, 
structure, leurs regies d'agregation et de transformation. 

Mode pull 

C'est une demarche active de recherche d'informations. On va 
chercher I'information pour la « ti rer » vers soi, la rapatrier. 

Mode push 

C'est une demarche passive. En fonction de son profil, la 
personne regoit regulierement les informations qui peuvent lui 
etre utiles. 



